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1. Úvod 
3UL SRKĐDGH GR PLQXORVWL P{åHPH ]KRGQRWLĢ åH zmena je s nami od nepamäti. 
V V~þDVQHMGREHåLMHPHY neustále sa meniacom prostredí. Globalizácia, nové technológie, 
QRYpIRUP\Y]GHOiYDQLDPDM~YSO\YQLHOHQQDQiãRVREQêþLSUDFRYQêåLYRWDOHYSOêYDM~
DM QD SRGQLNDWHĐVNp SURVWUHGLH 2UJDQL]iFLH NWRUp FKF~ E\Ģ NRQNXUHQFLHVFKRSQp PXVLD
QHXVWiOHVOHGRYDĢWUHQG\þHOLĢWODNX] YRQNDMãLHKRRNROLDSRGQLNXD YHGLHĢVSUiYQHD YþDV
UHDJRYDĢQDSUtOHåLWRVWLNWRUpLP]PHQDSRQ~ND9 RSDþQRPSUtSDGHE\VDPRKORVWDĢåH
zmena by znamenala pre podnik skôr hrozbu a VWUDWXSR]tFLHQDWUKX-H~ORKRXV~þDVQêFK
PDQDåpURY DE\ WLHWR SUtOHåLWRVWL D hrozby sledovali. S WêPWR VD ]iURYHĖ VSiMD SUiFD
v podmienkach neustálych zmien. 3UHWR MHG{OHåLWp DE\VSRORþQRVĢNWRUi VL FKFHXGUåDĢ
DOHER ]OHSãLĢ VYRMX SR]tFLX QD WUKX neustále prispôsobovala svoje postupy novým 
PHWyGDP UHRUJDQL]RYDOD VYRMH þLQQRVWL VOHGRYDOD QRYp WUHQG\ D ÄGUåDOD NURN V GRERX³
+RYRUtVDåH]PHQDMHåLYRWDNYãDNN zmene neprístupime zodpovedne a QHEXGHPHQDĖX
SULSUDYHQtP{åHSUHSRGQLN]QDPHQDĢVkôr zánik. 
Predmetom GLSORPRYHM SUiFH MH NRPXQLNiFLD Y SURFHVH RUJDQL]DþQHM ]PHQ\
NHćåH V~þDVQp SRGQLN\ PXVLD þHOLĢ QHXVWiOH VD PHQLDFLP IDNWRURP SRGQLNDWHĐVNpKR
SURVWUHGLD.~VSHãQpPX]DYHGHQLX]PHQ\DN MHM HIHNWtYQHPX ULDGHQLXQHPDORXPLHURX
prispieva aj správna komunikácia.  
&LHĐRP GLSORPRYHM SUiFH MH ]LVWLĢ VSRNRMQRVĢ ]DPHVWQDQFRY V komunikáciou 
v SURFHVHRUJDQL]DþQHM]PHQ\D Y\KRGQRWLĢHIHNWLYLWXWHMWRNRPXQLNiFLH 
V diplomovej práci som sa konkrétne zamerala na zmenu organizácie práce, ktorá 
je v V~þDVQRVWLQDSUDFRYLVNXUHDOL]RYDQi 
6SRNRMQRVĢ ]DPHVWQDQFRY V NRPXQLNiFLRX Y SULHEHKX ]PHQ\ VRP ]LVĢRYDOD QD
Y\EUDQRP RGGHOHQt SRERþN\ QDGQiURGQHM VSRORþQRVWL NWRUi VD ]DREHUi LQIRUPDþQêPL
technológiami. Na získanie názorov zamestnancov na spomínaný problém som si zvolila 
sociologický prieskum. Spomedzi viacerých druhov výskumných metód sa mi zdala 
QDMYKRGQHMãLDIRUPDGRWD]QtNDDWRQDMPlSUHYHĐNpPQRåVWYRYêKRG-HGQRX]QLFKMHDM
anonymita dotazovaných, ktorá má vplyv na objektívne vyjadrenie názoru. Dotazovaných 
bolo celkom 41 zamestnancov. 
'LSORPRY~ SUiFX VRP UR]þOHQLOD QD GYH þDVWL 9 SUYHM WHRUHWLFNHM þDVWL VRP
popísala internú komunikáciu a Y\EUDQpDVSHNW\RUJDQL]DþQHM]PHQ\9 druhej, praktickej 
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þDVWL, som spracovala popis organizácie, v ktorej som realizovala sociologický prieskum 
a následne som sa zaoberala samotnou analýzou a vyhodnotením výsledkov získaných 
dotazníkom. 
Prínosom GLSORPRYHMSUiFH MHQDYUKQXWLHRSDWUHQtNWRUpE\SRPRKOLPDQDåpURP
VSRORþQRVWL RGVWUiQLĢ DOHER PLQLPDOL]LRYDĢ ]LVtené nedostatky v komunikácii v priebehu 
budúcej RUJDQL]DþQHM]PHQ\ 
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2. Interná komunikácia v SURFHVHRUJDQL]DþQHM]PHQ\ 
2.1 Komunikácia v organizácii 
 PodĐD %ČORKOiYND  MH ~URYHĖ ULDGHQLD RUJDQL]iFLH SRGPLHQHQi NYDOLWRX
internej kRPXQLNiFLH 0QRKp ILUP\ VNUDFKRYDOL DM SUHWR OHER QHGRNi]DOL YþDV ]LVWLĢ
informácie, ktoré sa týkali zmeny podmienok na trhu a potrieb zákazníkov. Problém 
nastáva DMYWHG\NHćVLPDQDåpULQHFKF~SULSXVWLĢQHJDWtYQHLQIRUPiFLHD zaoberajú sa iba 
WêP þR Me pre organizáciu prínosné. Problém narastá, ale nikto sa ním nezaoberá, kým 
QHQDVWDQHVLWXiFLDNHG\VDXåQHGiULHãLĢ 
 %ČORKOiYHN  XSR]RUĖXMH åH Y direktívnom systéme riadenia boli vopred 
VWDQRYHQpNDQiO\SRNWRUêFKVDPDOLLQIRUPiFLHSUHV~YDĢ Odovzdávali sa hlavne pokyny, 
SUL NWRUêFK VD QHRþDNiYDOD VSlWQi Yl]ED '{UD] VD NODGRO SUHGRYãHWNêP QD VSOQHQLH
príkazu. V V~þDVQêFK RUJDQL]iFLiFK PXVLD LQIRUPiFLH SUHMVĢ YãHWNêPL ~URYĖDPL
RUJDQL]DþQHM ãWUXNW~U\ D WR þR QDM]UR]XPLWHĐQHMãLH Y pôvodnej podobe a ]D þR QDMNUDWãt
þDV .DåGp QDUXãHQLH P{åH QHJDWtYQH RYSO\YQLĢ SURFHV SOiQRYDQLD RUJDQL]RYDQLD
regulovania a následne aj kontroly. 
+ORXãNRYi  GHILQXMH NRPXQLNiFLX YQ~WUL ILUP\ DNR ÄSURFHV SUL NWRURP VL
zamestnanci utvárajú a Y\MDVĖXM~ Qi]RU\ NX YãHWNpPX þR VD YR ILUPH GHMH³ ,GH WHGD
o SUHSRMHQLH ILUP\ SRPRFRX NRPXQLNiFLH 3UHWR MH LQWHUQi NRPXQLNiFLD G{OHåLWêP
nástrojom firemnej kultúry a QiVWURMRP NWRUê VO~åL N Y\MDVQHQLX RUJDQL]DþQêFK KRGQ{W
Okrem toho je aj prostriedkom motivácie a motLYDþQpKRSUHSRMHQLDILUP\ 
2.1.1 Funkcie komunikácie 
)XQNFLRX NRPXQLNiFLH MH SRGĐD +ORXãNRYHM  ]ODGLĢ YãHWN\ þLQQRVWL Y
SRGQLNX WDN DE\ QHEROD QDUXãHQi SO\QXORVĢ YêURE\ DOHER SURGXNFLH VOXåLHE Weihrich 
a Koontz (1993) vnímajú internú komunikáciu akR SURVWULHGRN NWRUê VSiMD ĐXGt Y
RUJDQL]iFLL D]iURYHĖ LP WDNXPRåĖXMHGRVDKRYDĢ VSRORþQpFLHOH.RPXQLNiFLDSRPiKD
GRVDKRYDĢYSRGQLNXKRVSRGiUVN\UDVWSUHWRåHLQWHUQRXIRUPilnou komunikáciou sa dajú 
YþDVRGKDOLĢSRGQLNRYp hrozby, nedostatky a mínusy, NWRUpE\PRKOLRYSO\YQLĢ MHKRćDOãLX
existenciu. .RPXQLNiFLD QHVSiMD OHQ ~URYQH RUJDQL]DþQHM ãWUXNW~U\ vnútri podniku, ale 
spája ho aj s okolitým prostredím.  
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Interná komunikácia SOQtVYRMXG{OHåLW~ ~ORKXXåSUL]RVWDYHQtFLHĐRYSRGQLNXD pri 
spracovaní plánov, ktoré sú potrebné pri ich dosahovaní. Je nevyhnutná pri efektívnom 
a výkonnom organizovaní nielen ĐXGVNêFK, ale aj materiálnych zdrojov a pri výbere, 
rozvoji, motivovaní a KRGQRWHQt ]DPHVWQDQFRY 3RPRFRX LQIRUPDþQHM YêPHQ\ ]LVĢXM~
PDQDåpUL SRWUHE\ ]ikazníkov, ~URYHĖ GRGiYDWHĐVNêFK VOXåLHE SRåLDGDYN\ DNFLRQiURY a 
ćDOãtFKREFKRGQêFKVSRORþQtNRY, vládne obmedzenia a záujmy celej VSRORþQRVWL 
.RPXQLNDþQpWRN\Y organizácií 
3RGĐD +ORXãNRYHM  P{åH NRPXQLNiFLD YQ~WUL ILUP\ SUHELHKDĢ PHG]L
managementom a vlastníkmi, medzi nadriadenými a podriadenými, medzi 
spolupracovníkmi a medzi jednotlivými útvarmi RUJDQL]DþQHM ãWUXNW~U\. Toto YãDN QLH MH
jediná komunikácia, ktorá sa v organizácii vyskytuje. +ORXãNRYi  ]G{UD]ĖXMH 
i situácie, kedy sa informácie dostávajú k zamestnancom nielen prostredníctvom ústnej 
podoby a písomných listín, DMYćDNDSRYHVWLILUP\PDQDJHPHQWXILUHPQHMYt]LLVWUDWpJLt
a FLHĐX ILUP\ WUDGtFLt Iirmy, know-how, kultúre pracovného prostredia a mnohým iným 
javom vyskytujúcim sa vo firme. 
:HLKULFK .RRQW]  UR]OLãXM~ v organizácii WUL W\S\ NRPXQLNDþQêFK WRNRY
komunikácia zhora-dole (zostupná), zdola-hore (vzostupná) a diagonálna komunikácia. 
YLćREU 
 
2EU.RPXQLNDþQpWRN\YRUJDQL]iFLL 
 
 
 
 
 
 
                                                 horizontálny 
 
                                           zostupný                          vzostupný      diagonálny                 
 
 
 
 
 
3UDPHĖ.RRQW]+:HLKULFK+0DQDJHPHQWV514 
 
 5 
Komunikácia zhora ± dole:  RGRVLHODWHĐRPMHnadriadený, príjemcom je osoba na 
QLåãHM RUJDQL]DþQHM ~URYQL - podriadený. Tento GUXK NRPXQLNiFLH VD XSODWĖXMH najmä 
v organizáciách, kde dominuje autoritatívne riadenie a ]DKĚĖD LQãWUXNFLH SRN\Q\
schôdzkyWHOHIRQiW\1DNRPXQLNDþQHMFHVWHN RVREiPQDQLåãHMRUJDQL]DþQHM~URYQL þDVWR
dochádza k VWUDWHþDVWLLQIRUPiFLt. Pre overenieåHLQIRUPiFLDERODSRFKRSHQiVSUiYQH, sa 
RGSRU~þD XSODWĖRYDĢ VSlWQ~ Yl]EX ,QIRUPiFLD NWRUi SUHFKiG]D QLHNRĐNêPL
RUJDQL]DþQêPL ~URYĖDPL VD P{åH RPHãNDĢ SUHWR QLHNWRUt PDQDåpUL presadzujú, aby 
informácie boli odovzdané priamo tým, ktorých sa bezprostredne dotýkajú. 
Komunikácia zdola ± hore: pri tomto W\SH NRPXQLNiFLH MH RGRVLHODWHĐRP 
podriadený, ktorý odovzdáva informáciu vedúcHPX QD Y\ããHM RUJDQL]DþQHM ~URYQL
Niektoré informácie SUHFKiG]DM~FHWêPWRWRNRPV~þDVWRNUiW ÄRþLVWHQp³PDQDåpUPLDE\VD
informácie o nepriaznivých javoch nedostali k QDMY\ããLHPXYHGHQLX organizácie. Kontrola 
E\ PDOD E\Ģ YãDN ]DORåHQi QD REMHNWtYQRP SRKĐade SUHWRåH skrytý SUREOpP SULQiãD VR
VHERX UHĢD] ćDOãtFK QHJDWtYQ\FK YSO\YRY NWRUp PDM~ QHåLDG~FL HIHNW QD ćDOãLX þLQQRVĢ
organizácie. S týmto typom komunikáFLH VD VWUHWQHPH SUHGRYãHWNêP YR ILUPiFK, kde 
prevláda demokratické prostredie.  
PrieþQDNRPXQLNácia: táto NRPXQLNiFLD]DKĚĖDako horizontálny tak aj diagonálny 
tok. Horizontálny tok informácií je medzi zamestnancami, ktorí pôsobia na rovnakej alebo 
podobnej RUJDQL]DþQHM ~URYQL Diagonálny LQIRUPDþQê WRN MH PHG]L zamestnancami na 
U{]Q\FKRUJDQL]DþQêFh úrovniach, medzi ktorými nLHMHSULDP\RUJDQL]DþQêY]ĢDKTento 
W\S NRPXQLNiFLH XUêFKĐXMH WRN informácií v podniku. 3ULHþQD NRPXQLNiFLD E\ PDOD E\Ģ
podporovaná najmä v prípade, kedy je pravdepodobné åH MHM H[LVWHQFLD MH nevyhnutná 
a poskytuje nadriadeným v informácie. Táto komunikácia EêYDþDVWRSUREOHPDWLFNiDOHDM
QDSULHNWRPXMHYV~þDVQRPG\QDPLFNRPRUJDQL]DþQRPSURVWUHGtQHY\KQXWQi 
2.2 Zmeny v organizácii 
6~þDVQp WXUEXOHQWQp SURVWUHGLH D JOREiOQD NRQNXUHQFLD VL Y\åDGXM~ DE\ SRGQLN\
boli flexibilnp$N VL FKF~XGUåDĢSRVWDYHQLHQD WUKXPXVLDYHGLHĢ VSUiYQH UHDJRYDĢQD
zmeny, ktoré sa vyskytujú nielen v ich okolí ale aj vnútri samotnej firmy.  
2UJDQL]DþQi]PHQDVDSRGĐDâXOHĜDY]ĢDKXMHN DNpMNRĐYHN]PHQHþLQQRVWt
v RUJDQL]iFLL 7LH P{åX E\Ģ napríklad výsledkom zmien v postojoch zamestnancov, 
uvedenia nového výrobku na trh, zmien v RUJDQL]DþQHMãWUXNW~UHDWć0DQDåpULVDPXVLD
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QDXþLĢUR]R]QDĢNHG\VD]PHQDREMDYXMHD kedy je zmena nutná v RUJDQL]iFLL6FKRSQRVĢ
UR]R]QDĢSRWUHEX]PHQ\P{åHPDĢSUHRUJDQL]iFLXH[LVWHQþQêYê]QDP 
Toman  UR]OLãXMH GYD ]iNODGQp SRVWRMH N ]PHQH 3UYêP MH DN FKiSHPH
zmenu ako nutné zlo a pristupujeme k QHMDåYWHG\DNMHQDR]DMQHY\KQXWQi'UXKêSRVWRM
nastáva vtedy, ak chápeme ]PHQX DNR SUtOHåLWRVĢ a neusWiOH VD MHM YHQXMHPH SUHWRåH
FKFHPH GRVLDKQXĢ OHSãLH YêVOHGN\ FKFHPH E\Ģ DNWXiOQL D XGUåDĢ NRQNXUHQFLHVFKRSQRVĢ
firmy. 
.RWWHU  ]G{UD]ĖXMH åH VQDK\ R zásadné zmeny niektorým organizáciám 
YêUD]QH SRPRKOL SULVS{VRELĢ VD PHQLDFLP VD SRGPLHQNDP LQêP XPRåQLOL ]tVNDĢ OHSãLX
NRQNXUHQþQ~SR]tFLXD ćDOãtP]DVHSULSUDYLĢVDQDEXG~FQRVĢ9 PQRKêFKSUtSDGRFKYãDN
GRãOR LED N PLQLPiOQHPX ]OHSãHQLX NWRUp EROR QDY\ãH VSUHYiG]DQp NDWDVWURILFNêPL
GRSDGPL YUiWDQH ]E\WRþQH Y\SO\WYDQêFK ]GURMRY D Y\þHUSDQêFK QHVSRNojných 
zamestnancov. 
2.2.1 Typy zmien 
Hussey (2000) rozoznáva dva druhy zmien, a to prírastkové a základné zmeny. 
3UtUDVWNRYi]PHQDSRNUêYDPQRKRVLWXiFLtNWRUêPPDQDåpULPXVLDþHOLĢY priebehu celej 
VYRMHM NDULpU\ =DKĚĖD ]PHQ\ SUDFRYQêFK SRVWXSRY SOiQ\ na úpravu tovární, uvádzanie 
nových výrobkov na trh a PQRKpćDOãLHVLWXiFLHNWRUpYlþãLQDĐXGtYQtPDDNRSRVWXSQê
prechod zo starého stavu do stavu nového. Ide o SRNURN]DORåHQêYLDFQDHYRO~FLLQLHQD
revolúcii. 7R YãDN QLH MH G{YRG QD WR DE\ VD WLHWR zmeny nestretli aj s nesúhlasnými 
SRVWRMPL =iNODGQi ]PHQD MH SRGĐD +XVVH\D  QD]YDQi DM DNR ÄVWUDWHJLFNi³, 
ÄWUDQVIRUPDþQi³DOHERÄYL]LRQDUVNi³7DNpWR]PHQ\V~þDVWR UR]siahle a YRYHĐNHMPLHUH
ovplyvĖXM~EXG~FHDNWLYLW\RUJDQL]iFLHþRMHVSUHYiG]DnpYHĐNêPLÄRWUDVPL³$NMHDOH 
základná zmena správne riadená a YKRGQH QDþDVRYDQi MHM YêVOHGN\ P{åX RUJDQL]iFLL
YêUD]QH SULVSLHĢ N posilneniu svojej pozície na trhu. V RSDþQRP SUtSDGH P{åH E\Ģ
RUJDQL]iFLD ]QDþQH SRãNRGHQi 7DNRXWR Yê]QDPQRX ]PHQRX P{åH E\Ģ QDSUtNODG
zavedenie nového produktu do výroby. 
%HGUQRYi D 1RYê  RE\þDMQH UR]OLãXM~ UHYROXþQ~ ]PHQX SRVWXSQ~ ]PHQX D
radikálnu zmenu. 5HYROXþQi ]PHQD predstavuje zásadnú, jednorázovú a náhlu premenu 
NĐ~þRYêFK SUYNRY RUJDQL]iFLH D ULDGHQLD SRGQLNX. Obvykle znamená premenu celej 
SRGQLNRYHMDUFKLWHNW~U\SRGQLNRYHMNXOW~U\ LFHONRYpKRSRGQLNRYpKRGLDQLDýDVWREêYD
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WLHåVSRMHQiVYêUD]QRXREPHQRXĐXGtKODYQHYULDGLDFLFKIXQNFLiFKPostupná zmena je 
QDRSDN]DORåHQiQDGDQêFKKRGQRWRYêFKV\VWpPRFKãWUXNW~UDFKDSURFHVRFK8VNXWRþĖXMH
VD VN{U FHVWRX SRVWXSQpKR ]GRNRQDĐRYDQLD V\VWpPX YQ~WURSRGQLNRYpKR ULDGHQLD
Radikálnym zmenám VD QHPRåQR Y\KQ~Ģ ] G{YRGX WXUEXOHQWQpKR YêYRMD YRQNDMãLHKR
HNRQRPLFNpKRDVSRORþHQVNpKRSURVWUHGLD3UHGVWDYXM~VWUDWHJLFN~~ORKXNWRUHMY\ULHãHQLH
XPRåQt ]tVNDĢ YêKRG\ YR Y]ĢDKX NX NRQNXUHQFLL 1DUiåDM~ YãDN QD DNWtYQ\ RGSRU ]R
strany vlastných zamestnancov, ktorých sa zmeny nepríjemne dotýkajú. 
2.2.2 3UtþLQ\]PLHQ 
3RWUHED ]PHQ\ MH YêVOHGNRP S{VREHQLD IDNWRURY NWRUp P{åX E\Ģ podle Leigha 
Walterse (1998) pre organL]iFLXYRQNDMãLHDOHERYQ~WRUQp 
3RGĐD Y\ããLH XYHGHQêFK DXWRURY L SRGĐD âXOHĜD  P{åH E\Ģ RUJDQL]DþQi
zmena ako výsledok vplyvu YRQNDMãtFKVtO OHSãLHSRFKRSHQiDNEXGHSUHVN~PDQêFKãHVĢ
oblastí prostredia: ekonoPLFNi SROLWLFNi VRFLiOQD WHFKQRORJLFNi NRQNXUHQþQi D fyzická 
REODVĢ. V HNRQRPLFNHM REODVWL P{åH E\Ģ ]PHQD Y\YRODQi QDSUtNODG LQIOiFLRX DOHER
SHĖDåQêPL UH]HUYDPL 9 SROLWLFNHM REODVWL P{åH Y\YRODĢ ]PHQX QRYi OHJLVODWtYD DOHER
súdne rozhodnutie. V sociálQHMREODVWLWRP{åXE\ĢQRUP\VSUiYDQLDD QiY\N\NWRUpþDVWR
Y\åDGXM~ ]PHQ\ YR YêURENRFK 9 REODVWL WHFKQROyJLH P{åX RUJDQL]iFLX SRVLOQLĢ DOHER
RKUR]LĢ LQRYiFLH . SRWUHEH ]PHQ\ P{åX YLHVĢ L VWUDWpJLH NRQNXUHQþQêFK RUJDQL]iFLt
a nedostatok fyzických zdrojov. Zmeny v RNROLWRP SURVWUHGt P{åX SUH RUJDQL]iFLu 
SUHGVWDYRYDĢ DNR SUtOHåLWRVWL, tak i KUR]E\ 9êVOHGQê HIHNW ]iOHåt QD WRP DNR GREUH LFK
YHGLDPDQDåpULSUHGYtGDĢD UHDJRYDĢQDQH 
3RGĐDâXOHĜDSDWUtNYQ~WRUQêPVLOiPNWRUpYHG~NRUJDQL]DþQêP]menám 
RUJDQL]DþQi ãWUXNW~UD NWRUi QHRGSRYHGi RUJDQL]DþQpPX UDVWX ĆDOHM DXWRU XYiG]D
YêUREN\ NWRUp VL Y\åDGXM~ UR]GLHOQX YêUREX D PDUNHWLQJ 0HG]L YQ~WRUQp VLO\ SDWULD DM
WHFKQRORJLFNp ~ORK\ NWRUp SRWUHEXM~ QRYp ãSHFLDOL]iFLH 9 QHSRVOHGQRP UDGH YHG~ N
RUJDQL]DþQêP ]PHQiP DM ĐXGLD NWRUt PHQLD VYRMH SRVWRMH D PHQt VD DM LFK ~URYHĖ
motivácie. 
+XVVH\  YLGt KODYQp SUtþLQ\ ]PLHQ QDMPl Y UDVWH QHSUHGYtGDWHĐQRVWL
mnohých faktorov, ktoré vedú organizáciu k zmenám, a UDVWLH DM UêFKORVĢ V ktorou sa 
musia sSRORþQRVWLYHGLHĢSULVS{VRELĢDNFKF~NRQNXURYDĢQDWUKX6WiOHYLDFRUJDQL]iFLt
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sa javí, ako keby boli v neustálej zmene a PHG]LþDV\PHG]L ]PHQDPL VD Y\WUiFDM~6LO\
ktoré tento proces spôsobujú Hussey (2000, str.6) sformuloval nasledovne:  
Ä1HXVWiOH VD ]U\FKĐXM~ WHFKQRORJLFNp ]PHQ\ D spolu s nimi rastie i UêFKORVĢ
s ktorou dochádza k ]DVWDUiYDQLX GDQpKR VWDYX 2UJDQL]iFLH QHP{åX LJQRURYDĢ YêYRM
NWRUêE\SRPRKROSRVN\WQ~ĢYêKRG\NRQNXUHQWRP/HQ]ULHGNDYRMHPRåQpVWDUpV\VWpP\
QDKUDGLĢ QRYêPL EH] WRKR DE\ WR ]DSUtþLQLOR ]PHQ\ Y NYDOLILNiFLL SURIHVLt ãWUXNW~UH
a þDVWRL v NXOW~UH´ 
'UGOD D 5DLV  ]G{UD]ĖXM~ åH MH G{OHåLWp XYDåRYDĢ QLHOHQ QDG VDPRWQêPL
SUtþLQDPL DOH DM QDG LFK S{YRGRP LGHQWLILNiFLRX Yê]QDPRP D odhadom ich budúceho 
správania. $XWRUL]iURYHĖXYiG]DM~QDVOHGXM~FHKODYQp]GURMHSUtþLQSRWHQFLiOQ\FK]PLHQ 
2EU=GURMHSUtþLQSRWHQFLiOQ\FK]PLHQ 
 
3UDPHĖ  'UGOD05DLV.ět]HQt]PČQYHILUPČV 
Globalizácia. 3RGĐD+HOPXWD, str.13) je globalizácia ÄSURFHVFHORVYHWRYpKR
Y\URYQiYDQLDFLHĐRYY ekonomickom obore; ide jednoducho o svetové zjednotenie trhov 
a SRGQLNRY³ Autori Drdla, Rais ( SRYDåXM~ JOREDOL]iFLX ]D jav NWRUê MH G{OHåLWê 
Globalizácia prostredia 
Zmeny pracovného prostredia 
Morálne zastarávanie výrobkov 
Rozvoj nových technológií 
Urýchlenie socio-ekon. procesov 
Rastúca sila zákazníka 
7ODNQDLQRYDþQpVSUiYDQLH
firiem a organizácii 
 
QDYãHWNêFKVWXSĖRFKYêYRMa, 
U{]Q\FKYHĐNRVWtU{]QHKR
zamerania) 
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SUHGRYãHWNêP ] KĐDGLVND PRELOLW\ SUDFRYQHM VLO\ YRĐQHM GLVWULE~FLH WRYDUX SRK\EX
výrobných prostriedkov a zdrojov potrebných k výrobe. 3RGĐD DXWRURY MH QD ]DþLDWNX
SURFHVX JOREDOL]iFLH SULRULWQê HNRQRPLFNê ]iXMHP REPHG]LĢ YãHWN\ EDULpU\ SRK\EX D
Y\XåLĢJHRSROLWLFNpDHNRQRPLFNpYêKRG\QLHNWRUêFKWHritórií. 
Zmeny pracovného prostredia. Svetový trh a výroba zaznamenáva rapídny 
WHFKQRORJLFNê SRNURN 9lþãLQD ILULHP QDKUiG]D S{YRGQ~ PDQXiOQX SUiFX REVOXKRX
automatizovanej techniky. Dôvodom sú nové technológie a výsledkom rast produktivity. 
Toto sa prejavXMH QLHOHQ Y SRĐQRKRVSRGiUVWYH DOH DM Y DXWRPRELORYRP SULHP\VOH D Y
ćDOãtFKRGYHWYLDFK9GQHãQêFKWRYiUĖDFKYNWRUêFKSUHYOiGDDXWRPDWL]RYDQêV\VWpPVD
þORYHNVWiYDVN{UNRQWUROyURP 
Zmena podstaty a role pracovnej sily sa prejavuje nielen v spôsobe prípravy, ale 
DMYV\VWpPHY]GHOiYDQLDQDVWDYHQLDSULRUtWDYPQRKêFKćDOãtFKNULWpULiFK 
Rýchle morálne zastarávanie výrobkov. Je to jav typický pre vyspelé 
SULHP\VORYpVSRORþQRVWL$NRSUtNODGP{åHPHXYLHVĢþLHUQXWHFKQLNX-HWRREODVĢNGHVD
neustále pUDFXMH QD ]OHSãRYDQt WHFKQLFNêFK SDUDPHWURY D SUHWR WHOHYt]RU DOHER SRþtWDþ
NWRUêVPHN~SLOLSUHGURNRPDNRQRYLQNXSRYDåXMHPHGQHV]D]DVWDUDOê 
Rozvoj nových technológií. 7HQWR IDNWRU ]iVDGQêP VS{VRERP RYSO\YĖXMH
VRFLRHNRQRPLFNp SURVWUHGLH D Y\åDGXMH adekvátnu reakciu. Medzi nové technologické 
REODVWLYV~þDVQHMGREHSDWUtUR]YRMRVREQHMUR]SRþWRYHMWHFKQLN\PRELOQiNRPXQLNiFLD
internet a iné. 
Urýchlenie socio-ekonomických procesov úzko súvisí s ostatnými uvedenými 
faktormi. A to najmä s globalizáciou nadnárodných trhov. Nové firmy, ktoré sú schopné 
UHDJRYDĢQDJOREiOQHWUHQG\VDVWiYDM~YSULHEHKXNUiWNHMGRE\QDWRĐNRILQDQþQHVLOQpåH
³E~UDM~´YãHWN\PêW\REXGRYDQtHNRQRPLFN\VLOQêFKLPSpULt 
Rastúca sila zákazníka. Význam tohoto posledného faktoru je mimoriadne 
G{OHåLWê6~YLVtWLHåQDMPlVJOREDOL]iFLRXVYHWRYêFKWUKRYDUDVW~FRXNRQNXUHQFLRX6LOD
]iND]QtNRYVDSUHMDYXMH]QtåHQtPFHQ\]YêãHQtPNYDOLW\SURGXNWRYDOHERSRVN\WRYDQtP
NYDOLWQHMãtFKVOXåLHE 
.RQNXUHQFLDMHVWiOHVLOQHMãLDD globalizuje sa. Stále viac organizácií je nútených 
Y\URYQDĢVDV kvalitou a QiNODGPLVSRORþQRVWtNWRUpYRYêUREHXGiYDM~WHPSR9ê]QDPQê
WUHQG JOREDOL]iFLH QDGRE~GD QD G{OHåLWRVWL V tým, ako rastie význam internetu 
a elektronického obchodu. Zákazníci sú stále nárRþQHMãt D Xå QHWROHUXM~ QHGRVWDþXM~FH
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VOXåE\D Qt]NXNYDOLWX$NFKF~E\ĢRUJDQL]iFLH~VSHãQpPXVLDYHGLHĢUêFKORUHDJRYDĢQD
potreby zákazníka. 
$NFLRQiULSRåDGXM~Y\ããLXKRGQRWX 9SO\YSHĖDåQpKRWUKXQDGRS\WSRY\ããRP
výkone podniku spolu s vysokými podielmi akcií, ktoré sú v UXNiFK LQãWLWXFLRQêOQ\FK
LQYHVWRURY Y\WYiUD SRåLDGDYNX QHXVWiOHKR ]Y\ãRYDQLD NDSLWiORYpKR UDVWX D zisku. 
6SRORþQRVWL VD P{åX RFLWQ~Ģ SRG WODNRP SRNLDĐ WUK ]D]QDPHQi åH LFK YêNRQ QHVSĎĖD
RþDNiYDQLD 
2.2.3ULSUDYHQRVĢQD]PHQX 
TyVRQ D -DFNVRQ  UR]OLãXM~ GYH UR]GLHOQH VNXSLQ\ VtO NWRUp RYSO\YĖXM~
pripravenosĢ ĐXGtQD]PHQX ,GHR VLO\YQ~WUL jednotlivca a o sily vnútri systému. Medzi 
VLO\ SUYHM VNXSLQ\ SDWULD ]QDORVWL D ]UXþQRVWL VHEDYHGRPLH D RGROQRVĢ YRþL QHLVWRWH
PredovãHWNêP PRWLYDþQi ~URYHĖ ĐXGt D LFK VHED~FWD KUDM~ G{OHåLW~ ~ORKX Y LFK
pripravenosti k zmene. Do druhej skupiny síl radia autori napr. kultúru a klímu v 
RUJDQL]iFLLD WRDNRRUJDQL]iFLDSULMtPDG{VOHGN\~VSHFKXDQH~VSHFKX3RGĐD7\VRQDD
Jacksona (1997, str.198SUHGVWDYXMHNRPELQiFLDWêFKWRIDNWRURY³SRSLVQLHþRKRþRP{åH
E\ĢQD]YDQpVWXSĖRPSRFLĢRYDQHMEH]SHþQRVWL´$NEXGHVXSHĖSRFLĢRYDQHMEH]SHþQRVWL
Qt]N\DOHERY\VRNêĐXGLDEXG~]DKiMHQLHSURFHVX]PHQ\RGNODGDĢ3ULY\VRNRPVWXSQLMH
to samozrejmé ĐXGLDQHFKF~PHQLĢQLHþRþR LPY\KRYXMH3ULQt]NRPVWXSQLĐXGLD]DVH
SRYDåXM~]DY\VRNRRKUR]XM~FHDNP{åHQLHþRQDUXãLĢXåDMWDNQt]N\VWXSHĖSRFLĢRYDQHM
EH]SHþQRVWL 7\VRQ D -DFNVRQ  SRYDåXM~ VWUHGQp KRGQRW\ VWXSĖD SRFLĢRYDQHM
EH]SHþQRVWL ]D KRGQRW\ NHG\ VD Gi RþDNiYDĢ SULD]QLYi UHDNFLD QD ]PHQX 7iWR UHDNFLD
EXGHREVDKRYDĢWDNêW\SVSUiYDQLDDNRMHSRþ~YDQLHREMDVĖRYDQLHY\XåtYDQLHDOWHUQDWtY
D QDNRQLHF L KRGQRWHQLH D ]DþOHQHQLH QRYêFK LQIRUPiFLt GR VS{VRERY NWRUêPL ĐXGLD
YQtPDM~WRþRsa okolo nich deje. 
2.2.4 Proces zmeny 
$E\ PDQDåpUL YHGHOL UHDJRYDĢ QD YRQNDMãLH L YQ~WRUQp VLO\ NWRUp Y\YROiYDM~
]PHQ\ SRWUHEXM~ SR]QDĢ KODYQp NURN\ SURFHVX ]PHQ\ LFK SUtþLQ\ G{YRG\ RGSRUX N
]PHQiPDWHFKQLN\NWRUêPLVDRGSRUYRþL]PHQiPGiSUHNRQDĢ  
3RGĐDâXOHĜDERO.XUW/HZLQSUYêNWRSRStVDONURN\SURFHVX]PLHQ/HZLQ
a neskôr aj Edgar Schein, ktorí vypracovali model procesu zmien známy ako Lewin-
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Scheinov model, uvádzajú tri základné kroky procesu zmien: rozmrazenie, posun, 
zmrazenie. 
Obr. 2.3 Lewin-Scheinov model procesu zmeny 
 
3UDPHĖâXOHĜ20DQDåHUVNpWHFKQLN\V 
V prvom kroku, rozmrazenie YlþãLQD ĐXGt QLH MH RFKRWQi SR GOKHM GREH PHQLĢ
XVWiOHQpSRVWRMHDVSUiYDQLH=PHQDMHYlþãLQRX RGPLHWDQi3RGĐD/HZLQDP{åHE\ĢWHQWR
RGSRU SUHNRQDQê UR]PUD]HQtP RGPLHWDYpKR SRVWRMD DOHER VSUiYDQLD D WR WêP åH VD
potreba zmeny spraví WDNVDPR]UHMPRXåH þORYHNMXEXGHRFKRWQêDNFHSWRYDĢ9GUXKRP
kroku, posun, jednotlivci akceptujú tie zmeny v postojoch a v správaní, ktoré sú 
nevyhnutné. Tretí krok, zamrazenie QDVWiYD YWHG\ NHć V~ ]PHQHQp SRVWRMH D VSUiYDQLH
RUJDQL]iFLRX SRGSRURYDQp 9êVOHGNRP MH åH QRYp SRVWRMH VD VWiYDM~ Y RUJDQL]iFLL
EHåQêPL 
3RGĐD+XVVH\DMHFLHĐRPWRKRWRSUtVWXSXREPHG]LĢSRþHW]PLHQVSUDYLĢLFK
WDNRYOiGDWHĐQHMãtPLDSRNLDĐPRåQRDMUHGXNRYDĢ]PlWN\YUiPFLRUJDQL]iFLH9REGREt
NHćVDYRILUPHåLDGQHYHĐNp]PHQ\QHRGRKUiYDM~WHGDMH]PUD]HQiV~YãHWN\YHFLNWRUp
E\ PDOL SUHMVĢ ]PHQRX LED ]D]QDPHQiYDQp Då NêP QHSUtGH GRED NHć V~ YãHWN\ ]PHQ\
realizované naraz. Takýto postup je vhodný pri prírastkových zmenách, kedy organizácia 
GRNiåHVDPDXUþLĢGREXLFKXVNXWRþQHQLD3UH]iNODGQp]PHQ\MHWHQWRPRGHOQHYKRGQê
0RGHUQpSRGPLHQN\Y\åDGXM~DE\RUJDQL]iFLH UHDOL]RYDOL]iVDGQp]PHQ\YHĐPLþDVWRD
PXVLD UHDJRYDĢYþDVRYHMQiYl]QRVWLQD LQLFLDþQ~XGDORVĢ WHGDQDXGDORVĢNWRUi]PHQX
vyvolá. 
9\EXGRYDĢ
motiváciu pre 
zmenu 
=QRYXQDVWROLĢ
rovnováhu 
Poskytovanie 
informácií 
Zmena 
postojov 
Organizácia 
procesu presunu 
Vytvorenie 
nových 
koncepcií 
Ustanovenie 
nových 
noriem 
ROZMRAZENIE POSUN ZMRAZENIE 
0RQLWRURYDĢ
proces posunu 
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2.2.5 Riadenie zmeny a predpoklady zahájenia procesu riadenej zmeny 
3RGĐD'UGOX D5DLVD  VD ]PHQDP{åHSULKRGLĢ DOHP{åH E\Ģ DMSOiQRYDQi
alebo riadená. $NRSXVWtPHREODVĢãĢDVWQêFKQiKRGDOHERQHK{GMH]UHMPpåHLEDULDGHQi
]PHQDMH]RGSRYHGDM~FDSUHXGUåDQLHHIHNWtYQHMDNRQNXUHQFLHVFKRSQHMRUJDQL]iFLH3RGĐD
WRKRYNWRUHMIi]HåLYRWQpKRF\NOXVDRUJDQL]iFLDQDFKiG]DMHSRWUHEQpVOHGRYDĢG{OHåLWp
LQWHUQp D H[WHUQp IDNWRU\ D UHDJRYDĢ QD QH ]RGSRYHGDM~FLP VS{VRERP 2UJDQL]iFLH Y
GQHãQHMGREHQLHV~VWDWLFNpVXEMHNW\DOHPXVLDE\ĢVFKRSQpDGDSWRYDĢVDQD]PHQX 
.HćåH NRPHUþQp L QHNRPHUþQp RUJDQL]iFLH YOiGQH LQãWLW~FLH D YãHREHFQH FHOi
VSRORþQRVĢMHåLYêDYHĐPLYDULDELOQêV\VWpPQLHMHPRåQpQiMVĢLEDMHGQXVFKpPXNWRUi
E\SODWLODSUHYãHWN\LQãWLW~FLH1D]iNODGHãW~GLt YãDNERODãSHFLILNRYDQiXUþLWiYãHREHFQi
ILOR]RILD SURFHVX ]PHQ\ NWRUHM SRXåLWLH Pi XQLYHU]iOQ\ FKarakter. Drdla a Rais (2001) 
uvádzajú nasledujúce predpoklady iniciácie procesu zmeny: 
0D[LPiOQD ]QDORVĢ GDQHM SUREOHPDWLN\ D GDQHM VSRORþQRVWL 1LH MH YKRGQp
S~ãĢDĢ VD GR ]iVDGQêFK ]PLHQ SRNLDĐ QLH VPH GRNRQDOH ]R]QiPHQt V SUREOHPDWLNRX
daného oboru a daQHM VSRORþQRVWL -H G{OHåLWp ]LVWLĢ PD[LPXP LQIRUPiFLt SUHYLHVĢ
HOHPHQWiUQXDQDOê]XDY\YRGLĢ]iYHU\-HQDPLHVWH]DXMtPDĢVDDMRQHIRUPiOQHYl]E\D
QHRILFLiOQH LQIRUPiFLH 3RNLDĐ MH MHGLQHF Y RUJDQL]iFLL GOK~ GREX WUHED P\VOLHĢ QD
podnikovú slepotu, kHG\QHPXVtYLGLHĢGDQêSUREOpPDOHERSRWUHEX]PHQ\ 
1LH MH PRåQp ]PHQLĢ LED MHGHQSUYRN systému a ostatné SRQHFKDĢY URYQDNRP
stave. .DåGiILUPDMHåLYêRUJDQL]PXVNWRUêSR]RVWiYD]QLHNRĐNêFK]iNODGQêFKSUYNRY
7LHWRSUYN\VSROXV~YLVLDDþDVWRNUiWV~Vilno previazané. Preto pri zásahu do niektorého z 
QLFKMHSRWUHEQpDQDO\]RYDĢVSUiYDQLHRVWDWQêFKV\VWpPRYD]iVDKSRWHQFLiOQHVPHURYDĢDM
do nich. 
ďXGLD EXG~ UH]LVWHQWQt YRþL YãHWNpPX þR MH PRåQp RKUR]LĢ. Prirodzená 
UH]LVWHQFLD P{åH E\Ģ YHĐNêP SUREOpPRP D MHM ULHãHQLH MH YLDF DNR QXWQp 1LH YåG\ WR
IXQJXMH WDN åH QDGULDGHQê Y\Gi UR]ND] D SRGULDGHQt KR RNDPåLWH Y\NRQDM~ YþDV D Y
zodpovedajúcej kvalite. 
=PHQDYVSUiYDQtĐXGtMHGOKRGREêD]ORåLWêSURFHV Niektoré firemné procesy 
VDGDM~PHQLĢUHODWtYQHUêFKOR-HWRRWi]NDSHĖD]tDXUþLWêFKWHFKQRORJLFNêFKREPHG]HQt
,QDNWRYãDNMHYSUtSDGHĐXGt6SUiYDQLHĐXGtVDGi]PHQLĢSRXUþLWêFKNURNRFKDWRYHĐPL
pomaly. 
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Zmeny zásadného charakteru vyvolávajú stres YR YlþãLQH ]DPHVWQDQFRY
ktorých sa proces bezproVWUHGQHGRWêND5HDNFLHQLHNWRUêFK ĐXGtP{åXE\ĢYRY\SlWêFK
VLWXiFLiFK QHDGHNYiWQH þR Pi SRWRP YSO\Y QD QiVOHGQp UR]KRGQXWLD 3UHWR DN G{MGH N
XUþLWHMNUt]RYHMVLWXiFLLMHGREUpVDY\KQ~ĢUêFKO\PUR]KRGQXWLDP-HG{OHåLWp]tVNDĢþDV
LQIRUPiFLHQHFKDĢY\FKODGQ~ĢKODYQêFKaktérov i samých seba. 
3DUWLFLSiFLD QD SUtSDGQêFK ]PHQiFK ]QLåXMH PLHUX UH]LVWHQFLH a obavy, ktoré 
SULQiãDYãHWNRQHSR]QDQp-HYKRGQpGLVNXWRYDĢRSULSUDYRYDQêFK]PHQiFKVNROHJDPLD
SRGULDGHQêPL ,FK SDUWLFLSiFLD P{åH ]MHGQRGXãLĢ ULDGenie celého procesu, poprípade 
upozorní na existujúce nedostatky. 
2.2.6 Model riadenej zmeny 
Drdla a Rais (2001) uvádzajú model riadenia zmeny, ktorý identifikuje základné 
REODVWL7LHWR]iNODGQpREODVWLMHQXWQpVSUDFRYDĢYGDQRPSRUDGt3RXåLWLHPRGHOXQie je 
]iUXNRX~VSHFKXDOHP{åH]DEUiQLĢQLHNWRUêPFK\EiPYULDGHQt]PHQ\ 
Obr. 2.4 Model riadenej zmeny ± jednotlivé etapy procesu 
 
 3UDPHĖ  'UGOD05DLV.ět]HQt]PČQYHILUPČV 
Strategická analýza 
$QDOê]DVLORYpKRSRĐD 
Vytvorenie modelu 
Identifikácia agenta zmeny 
,GHQWLILNiFLDLQWHUYHQþQêFKREODVWt 
Intervencia ± vlastná zmena 
Verifikácia dosiahnutých výsledkov 
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3URFHV ULDGHQLD ]PHQ\ E\ PDO E\Ģ SRGĐD 'UGOX D 5DLVD  LQLFLRYDQê QD
]iNODGH VWUDWHJLFNHM DQDOê]\ 1D ]iNODGH YêVOHGQpKR UR]KRGQXWLD MH SRWUHEQp VSUDFRYDĢ
W]YDQDOê]XVLORYpKRSRĐD-HMFLHĐRPMHXVSRULDGDĢVLO\ pôsobiace PRE zmenu a PROTI 
zmene. Po tomto kroku nasleduje spracovanie modelu optimálneho stavu, ktorý reaguje na 
NULWLFNp DVSHNW\ 3RWRP MH PRåQp SULVW~SLĢ N DQDOê]H DJHQWD ]PHQ\ 7HQ MH QRVLWHĐRP D
UHDOL]iWRURP FHOpKR SURFHVX 9 ćDOãRP NURNX LGHQWLILNXMHPH REODVWL Y NWRUêFK EXGH
Y\NRQDQi LQWHUYHQFLD D ]iURYHĖ WLHWR ]iVDK\ ãSHFLILNXMHPH 3RVOHGQi Ii]D PRGHOX MH
zhodnotenie výsledkov, a to v súlade s parametrami, ktoré sú definované v úvode. 
8NRQþHQLH ]iYHUHþQHM Ii]\ VD SUHGSRNODGi Y RNDPLKX NHć V~ GRVLDKQXWp VSRPtQDQp
parametre 
2Wi]N\ULHãHQpSRPRFRXPRGHOXULDGHQHM]PHQ\ 
.DåGi]PHQDMHLQLFLRYDQiXUþLWêPLIDNWRUPLXUþLWêPLK\EQêPLVLODPL 
- ý2V~WLHWRIDNWRU\$.2V~LQWHQ]tYQH" 
8åQD]DþLDWNXFHOpKRSURFHVXPXVtPHSR]QDĢSRåDGRYDQêEXG~FLVWDY 
- $.2Y\]HUiSRåDGRYDQêVWDYNWRUêFKFHPHGRVLDKQXĢ" 
Celý proces zmien je UHDOL]RYDQêĐXćPL 
- .72LFKEXGHSRGSRURYDĢ.72EXGHERMNRWRYDĢ" 
9SULHEHKXFHOpKRSURFHVXEXGHPHRYSO\YĖRYDĢQLHNWRUpILUHPQpV\VWpP\ 
- KDE bude realizovaná takzvaná intervencia? 
1DYUKQXW~LQWHUYHQFLXPXVtPHQHMDNêPVS{VRERPLPSOHPHQWRYDĢ 
- AKO túto iQWHUYHQFLXXVNXWRþQtPH" 
'RVLDKQXWpYêVOHGN\PXVtPHY\KRGQRWLĢDY\YRGLĢ]QLFK]iYHU\ 
- Týmto odpovieme na otázku AKO celý proces dopadol. 
Model riadenia zmeny Donellyho, Gibsona a Ivancevicha 
Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997) rozdelili proces riadenia zmeny do piatich 
krokov, ktoré sú usporiadané v ORJLFNRP SRUDGt $N PDQDåpU WLHWR NURN\ SRGQLNQH
formálne a ]UHWHĐQH PLQLPDOL]XMH VD RGSRU N zmene a ]YêãLD VD QiGHMH QD MHM ~VSHãQ~
realizáciu. Model znázornený na obrázku (obr. 2. 5) vychádza z WRKRåHVily, ktoré vedú 
k zmene pôsobia na firmu neustále a åHV~YêVOHGNRPG\QDPLFNpKRFKDUDNWHUXPRGHUQpKR
sveta. Autori charakterizujú potrebné kroky nasledovne: 
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2EU3URFHVULDGHQLDRUJDQL]DþQHM]PHQ\ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Zdroj: Donnelly, J.H., Gibson, J.L., Ivancevich, J.M.  Management. 1997.  s. 593 
 
 
3UDPHĖDonnelly, J. H., Gibson, J. L., Ivancevich, J. M.  Management. 1997.  s. 593 
1. Krok ± Stimuly, ktoré vedú k zmene a rozpoznanie zmeny  
Faktory, ktoré vedú k ]PHQH P{åHPH UR]GHOLĢ QD YRQNDMãLH D vnútorné. Medzi 
YRQNDMãLH IDNWRU\ SDWULD ]PHQ\ QD WUKX ]PHQ\ WHFKQROyJLH D prostredia a vyskytujú sa 
PLPR NRQWURO\ PDQDåpUD 9Q~WRUQp IDNWRU\ H[LVWXM~ YQ~WUL ILUP\ D management ich má 
spravidla pod kontrolou.  
3RFKRSLĢ YHĐNRVĢ IDNWRURY ]PHQ\ SRPiKDM~ PDQDåpURP LQIRUPicie. 
1DMG{OHåLWHMãLH LQIRUPiFLH SRVN\WXM~ ILUHPQp SUHGEHåQp SULHEHåQp D WLHå VSlWQRYl]HEQp
~GDMH-H]UHMPpåHQDSURFHV]PHQ\P{åHPHSR]HUDĢDNRQDV~þDVĢNRQWUROQHMIXQNFLH
hlavne v SUtSDGHNHćMHSRWUHEQpY\NRQDĢNURN\VPHUXM~FHN náprave. 
2. Krok ± Reakcia na problém a jeho diagnóza 
3UHGWêPDNREXG~SRGQLNQXWpSRWUHEQpNURN\ MHG{OHåLWp]D~þHORP UR]SR]QDQLD
SUREOpPXDQDO\]RYDĢMHKRV\PSWyP\$NQLHMHSUREOpPYãHWNêPSR]RURYDWHĐRPMDVQêV~
SUHW~WRIi]XG{OHåLWpVN~VHQRVWLýDVWRNUiWVDVWiYDåHPDQDåpULVDQDSRYDKHSUREOpPX
QHYHGLD]KRGQ~ĢSUHWRVDN GRVLDKQXWLXFLHĐDWHMWRIi]\Y\XåtYDM~IRUPXOiFLHRGSRYHGtQD
nasledujúce otázky. 
 Stimuly 
1. krok 2. krok 3. krok 4. krok 5. krok 
Vnútorné faktory 
9RQNDMãLHIDNWRU\ 
 
 
Alternatívne 
metódy zmeny 
Rozpoznanie 
potreby zmeny 
Reakcia 
managementu 
Realizácia a 
vyhodnotenie 
Diagnóza 
problémových 
oblastí 
Rozpoznanie 
obmedzujúcich 
podmienok 
Výber a metódy 
stratégie 
A 
B E 
C D 
Spätná väzba 
H 
Spätná väzba 
F 
G 
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1, O aký problém ide a DNRVDGiUR]SR]QDĢ] príznakov problému? 
ýRVDY ]iXMPHY\ULHãHQLDSUREOpPXPXVt]PHQLĢ" 
3$NpV~FLHOHNWRUpRG]PHQ\RþDNiYDPHD DNRVDWLHWRFLHOHGDM~PHUDĢ" 
Odpovede na tieto otázky vyplývajú z informácií, ktoré sa v RUJDQL]iFLiFK EHåQH
vyskytujú, napríklad v SRSLVRFKILQDQþQHMVLWXiFLHY správach jednotlivých útvarov alebo 
v priezkumoFK Qi]RURY ]DPHVWQDQFRY 5RYQDNR VWUHWQXWLH PDQDåpURY D zamestnancov 
SRVN\WXMHãNiOXQi]RURYNWRUpVDSUHEHUDM~SRWRPY PHQãHMVNXSLQH7HFKQLFNpSUREOpP\
sa v porovnaní s SUREOpPDPL GLDJQRVWLNXM~ RYHĐD MHGQRGXFKãLH QDNRĐNR GLDJQy]D
problémov pracovných Y]ĢDKRY VL Y\åDGXMH G{NODGQ~ DQDOê]X -HGQRX ] metód 
GLDJQRVWLNRYDQLD SUREOpPX MH SULHVNXP Qi]RURY ]DPHVWQDQFRY 'RWD]QtN P{åH E\Ģ
UR]SRVODQêYãHWNêP]DPHVWQDQFRPDOHERLEDLFKY]RUNH5HVSRQGHQWLP{åXWDNWRKRGQRWLĢ
management, plat a ]iOHåLWRVWL RGPHĖRYDnia, pracovné podmienky a RVWDWQp ]iOHåLWRVWt
NWRUpVDGRWêNDM~LFKSUiFH&LHĐRPSULHVNXPXMHY\PHG]LĢSUREOpPWDNDNRKRYQtPDM~
þOHQRYLD RUJDQL]iFLH 3RWRP QDVOHGXMH GLVNXVLD R YêVOHGNRFK SULHVNXPX QD YãHWNêFK
~URYQLDFKRUJDQL]iFLH7RP{åHSRVN\WQ~ĢćDOãLHSRKĐDG\QDFKDUDNWHUSUREOpPX 
3. Krok ± Alternatívne  metódy zmeny a ]LVĢRYDQLH REPHG]XM~FLFK
podmienok 
9RĐED NRQNUpWQHM PHWyG\ ]PHQ\ ]iYLVt QD SRYDKH SUREOpPX NWRUê ERO
PDQDJHPHQWRP GLDJQRVWLNRYDQê -H SRWUHEQp XUþLĢ NWRUi DOWHUQDWtYD V QDMYlþãRX
pUDYGHSRGREQRVĢRXSRYHGLHN åLDGXFHPXYêVOHGNX9 tomto kroku autori popisujú metódy 
]PHQ\ 7LHWR PHWyG\ V~ NODVLILNRYDQp SRGĐD WRKR QD þR ]DPHULDYDM~ VYRMX KODYQ~
SR]RUQRVĢ0{åXVDV~VWUHGLĢQDĐXGtQDWHFKQROyJLXQDãWUXNW~UX7iWRNODVLILNiFLDPHWyG
RUJDQL]DþQêFK]PLHQYãDNQLHMHMHGQR]QDþQiQH]QDPHQiWRåHPHG]LWêPLWRVNXSLQDPi 
existujú presné KUDQLFH1DRSDNMHQHY\KQXWQpSUHGSRNODGDĢY]iMRPQêY]ĢDKPHG]LQLPL
âSHFLDOLVWL]DPHUDQtQD]PHQ\VDSRXND]XM~QDWRåHQHVWDþt]PHQLĢLEDãWUXNW~UX  ĐXGt
DOHERLEDWHFKQROyJLXSUHWRåHYãHWNRQDY]iMRPVRYãHWNêPV~YLVt 
9RĐED PHWyG\ ]PHQ\ QLH MH ]DORåHQi LED QD GLDJQy]H SUREOpPX DOH MH
RYSO\YĖRYDQi DM XUþLWêPL SRGPLHQNDPL NWRUp Y danej dobe existujú. Výsledok snahy 
managementu o ]PHQX P{åHPH ]RYãHREHFQLĢ GR WURFK IDNWRURY 3UYêP IDNWRURP MH
atmosféra RGYtMDM~FDVDRGVS{VREXYHGHQLDĐXGt7êNDVDSRYDK\SUDFRYQpKRSURVWUHGLD
NWRUi Y\SOêYD ]R ãWêOX YHGHQLD D DGPLQLVWUDWtYQ\FK SRVWXSRY QDGULDGHQêFK ĆDOãtP
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IDNWRURP MH VNXWRþQRVĢ åH formálna organizácia PXVtP E\Ģ ]OXþLWHĐQi V navrhovanou 
]PHQRX '{OHåLWp MH DE\ ]PHQD Y jednej podnikovej oblasti bola v V~ODGH VR YãHWNêPL
RVWDWQêPL REODVĢDPL 3RVOHGQêP IDNWRURP NWRUê RYSO\YĖXMH YRĐEX PHWyG\ ]PHQ\ MH
RUJDQL]DþQi NXOW~UD 6WUDWpJRYLD PXVLD SUHGYtGDĢ RGSRr, ktorý bude na strane skupiny, 
ktorá uznávala skupinové normy, hodnoty, filozofie a neformálne aktivity. 
4. Krok ± Strategická zmena 
Donnelly, Gibson a ,YDQFHYLFK  ]G{UD]ĖXM~ åH UHDOL]iFLD XUþLWHM PHWyG\
]PHQ\ Pi VYRM GRSDG QD NRQHþQê YêVOHGRN 5R]R]návajú tri prístupy, ktoré tvoria 
kontinuum s jednostrannou právomocou na jednom konci a delegovanou právomocou na 
GUXKRPNRQFL8SURVWUHGWRKWRNRQWLQXDV~SUtVWXS\NWRUpVDQD]êYDM~]GLHĐDQiSUiYRPRF
Prístupy, ktoré sa opierajú o jenostrannú právomoc m{åXPDĢIRUPXQDULDGHQLD]RVWUDQ\
vrcholového managementu, ktoré popisuje zmenu a ]RGSRYHGQRVĢ SRGULDGHQêFK ]D LFK
realizáciu. Prístupy, ktoré sa opierajú o ]GLHĐDQ~ SUiYRPRF ]DSiMDM~ VNXSLQ\ ] QLåãtFK
~URYQt EXć GR SURFHVX GHILQRYDQLD SUREOpPX D MHKR PRåQêFK ULHãHQt DOHER GR SURFHVX
GHILQRYDQLD ULHãHQLD Då SRWRP þR Y\ããLH SRVWDYHQê PDQDJHPHQW GHILQRYDO SUREOpP
.RQHþQêSUtVWXSNWRUêVDRSLHUDR GHOHJRYDQ~SUiYRPRFSUHQiãDY plnej miere právomoci 
na podriadené skupiny. Skupina je v NRQHþQRPG{VOHGNX]RGpovedná za analýzu problému 
a QiYUKULHãHQLD 
 Medzi UHODWtYQH~VSHãQHMãLHSUtSDG\RUJDQL]DþQêFK]PLHQSDWULDWLH, ktoré sa skôr 
SULEOLåXM~ SUtVWXSRP Y\FKiG]DM~FLP ]R ]GLHĐDQHM SUiYRPRFL 9lþãLQD SUtSDGRY
RUJDQL]DþQêFK]PLHQVDVWUHWiYDV odporom tých, ktoUêFKVD]PHQDWêND2GSRUP{åHE\Ģ
DNR YR IRUPH SDVtYQHM UH]LJQiFLH WDN YR IRUPH ~P\VHOQHM VDERWiåH &LHĐRP SUtVWXSX
ktorý sa opiera o ]GLHĐDQ~SUiYRPRFMHPLQLPDOL]RYDĢRGSRUD þRQDMYLDFPD[LPDOL]RYDĢ
spoluprácu a podporu. Spôsob, akým je zmena riadená RG ]DþLDWNX GR NRQFD UR]KRGXMH
o reakciách zamestnancov a QLåãLHKRPDQDJHPHQWX 
5. Krok ± Realizácia navrhovanej zmeny a vyhodnotenie 
5HDOL]iFLD QDYUKRYDQHM ]PHQ\ Pi GYH GLPHQ]LH QDþDVRYDQLH D rozsah. 
1DþDVRYDQLH ]QDPHQi YRĐEX YKRGQpKR þDVX N iniciovaniu zmeny. Rozsah predstavuje 
YêEHU YKRGQpKR ]iEHUX ]PLHQ 9êEHU YKRGQpKR þDVX QD ]PHQX MH VWUDWHJLFNi ]iOHåLWRVĢ
a závisí hlavne na podnikovom výrobnom cykle a na prípravných prácach, ktoré 
predcházajú zmene. Ak ide o YHĐN~]PHQXMHSRWUHEQpDE\VLQHNRQNXrovala s normálnou 
SRGQLNRYRX þLQQRVĢRX1D GUXKHM VWUDQH Y SUtSDGH åH LGH R SUREOpP NWRUê Pi ]iYDåQê
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Yê]QDPSUHSUHåLWLHRUJDQL]iFLHPXVtG{MVĢN RNDPåLWHMUHDOL]iFLL]PHQ\7RDNêUR]VDK
]PHQD EXGH PDĢ ]iYLVt QD VWUDWpJLL =PHQD P{åH E\Ģ ]DYHGHQi EXć Y celej organizácii 
a v priebehu krátkej doby, alebo je realizovaná postupne, od jedného oddelenia k druhému. 
9\KRGQRWHQLHMHþDVWR]DEXGQXWêPNURNRPY SURJUDPHRUJDQL]DþQêFK]PLHQ0i
YãDN VYRMH RSRGVWDWQHQLH D QH]DVWXSLWHĐQ~ ~ORKX NHG\ VD YêVOHGN\ ]PHny porovnávajú 
s FLHĐPL SURJUDPX -H SUREOHPDWLFNp KRGQRWLĢ HIHNWtYQRVĢ YlþãLQ\ VQDK R zmenu, ale je 
G{OHåLWp YHGLHĢ N akým výsledkom zmena viedla z KĐDGLVND SRVWRMRY SURGXNWLYLW\
a správania. K Y\KRGQRWHQLX HIHNWtYQRVWL ]PHQ\ QiP P{åH SRP{FĢ Vyhodnocovacia 
matica.  
 
Tab. 2.1 Vyhodnocovacia matica ± RWi]N\N]YiåHQLX 
Problém, ktorý je 
SRWUHEQpVN~PDĢ
a Y\KRGQRWLĢ 
3UtNODG\WRKRþR
sa meria 
.RKRDOHERþR
VN~PDĢ]D~þHORP
získania odpovedí 
Ako ]LVĢRYDĢ
potrebné údaje 
8þLDVD
zamestnanci, menia 
svoje postoje 
a ]OHSãXM~VYRMH
vedomosti? 
Postoje a vedomosti 
zamestnancov pred 
a po procese 
vzdelávania a rozvoja. 
Pripomienky 
Metoda participácie 
Spolupracovníci 
Nadriadení 
Pohovory 
Dotazníky 
Záznamy 
Pozorovanie 
2. Sú materiály 
RUJDQL]DþQHM]PHQ\
SRXåtYDQpSULpráci? 
Pracovný výkon, 
správanie a ãWêO
zamestnancov. 
9êNRQSRVWRMHãWêO
podriadeného 
Záznamy 
Pohovory 
Dotazníky 
Kritické prípady 
3. Aké sú náklady 
programov a metód 
RUJDQL]DþQHM]PHQ\" 
Fixné a variabilné 
náklady realizácie 
programov zmien. 
Náklady na poradcu 
ýDV~þDVWQtNRY 
Cestovné náklady 
Podpora vzdelávania 
Nájomné 
Vecné náklady 
ÒþWRYQiHYLGHQFLD 
4. Ako dlho pôsobí 
SURJUDPRUJDQL]DþQHM
zmeny na 
zamestnanca? 
Pracovný výkon, 
správanie a ãWêO
zamestnancov 
v priebehu dlhého 
obdobia. 
Výkon, postoje a ãWêO 
podriadeného. 
Záznamy 
Pohovory 
Dotazníky 
Kritické prípady 
 
3UDPHĖDonnelly, J. H., Gibson, J. L., Ivancevich, J. M.  Management. 1997.  s. 620 
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2.2.6RFLiOQHUROHQRVLWHĐRY]PHQ\ 
'UGODD5DLVSRYDåXM~YUFKRORYêDVWUHGQêPDQDJHPHQW]DKODYQpKRDNtéra 
SURFHVXRUJDQL]DþQêFK]PLHQNWRUêKUiVYRMXG{OHåLW~UROXYRYãHWNêFKIi]DFK0DQDåpUL
QDQDMY\ããHM~URYQLULDGHQLDV~]RGSRYHGQt]DIRUPXORYDQLHVWUDWpJLH]DMHMUHDOL]iFLXL]D
ULDGHQLH WUDQVIRUPDþQêFK NURNRY %êYDM~ LQLFLiWRUPL ]PHQ\ XUþXM~ MHM obsah i smer, 
rozhodujú o postupe jej realizácie a poverujú zamestnancov i skupiny, ktoré sú 
]RGSRYHGQp]DþLDVWNRYpNURN\YHG~FHN]PHQH$XWRULUR]GHĐXM~SURFHV]PHQ\GRWURFK
KODYQêFK Ii] SRGĐD UROt QRVLWHĐRY ]PHQ\ 3UYi Ii]D MH iniciácia ]D ĖRX QDVOHGuje 
implementácia D]iYDUHþQ~Ii]XSUHGVWDYXMHadaptácia. -HGQRWOLYpIi]\V~SRGĐD'UGOXD
Raisa (2001) popísané v nasledujúcom texte. 
Role vo fáze iniciácie  
7iWR Ii]D SUHGVWDYXMH ~SOQê ]DþLDWRN SURFHVX ]PHQ\ 9 WHMWR Ii]H MH G{OHåLWp
rozhodnutie firemnýcK YL]LRQiURY D QDMY\ããLHKR PDQDJHPHQWX NWRUê VD ]DREHUi
GOKRGREêP VWUDWHJLFNêP UR]KRGRYDQtP '{OHåLW~ UROX WX KUi ³NĐ~þRYê DNWpU´ Je to 
MHGQRWOLYHF ] QDMY\ããtFK SUHGVWDYLWHĐRY SRGQLNRYpKR PDQDJHPHQWX NWRUê UR]SR]QDO
QXWQRVĢ]PHQ\D MHVFKRSQêIRUPXORYDĢ nové predstavy, ciele a hodnoty. PotrebuMHYãDN
dobre zladený tým, ktorý GRNiåH UHDOL]RYDĢ MHKR LGHMH ĆDOãtP G{OHåLWêP DNWpURP MH
³GHPRQãWUiWRU´ 'iYD ]UHWHĐQH QDMDYR SRGSRUX NĐ~þRYpPX DNWpURYL 'LVNXWXMH V
pracovníkmi, ktorí prejavujú so zmenou súhlas ale aj s tými, ktorí zmene odporujú. 
-HGQRWOLYp ]PHQ\ P{åX E\Ģ UHDOL]RYDQp L EH] GHPRQãWUiWRUD DOH SRG MHKR YSO\YRP
SUHEHKQHFHOêSURFHVHIHNWtYQHMãLHĆDOãtPDNWpURPMH³patron´6WRMtY~]DGtDFHOêSURFHV
SULHEHåQH PRQLWRUXMH 3RVOHGQRX RVRERX Y SUYHM Ii]H MH ³obránca´ -HKR UROD VSRþtYD Y
REUDQH]PHQ\QDQDMQLåãtFK~URYQLDFKSRGQLNRYHMãWUXNW~U\ -HSUHVYHGþHQêRQXWQRVWLD
správnosti zmeny. 
Role vo fáze implementácie 
9 WHMWR Ii]H MH R UHDOL]iFLL SURFHVX ]PHQ\ GHILQLWtYQH UR]KRGQXWp 6~ Y\WêþHQp
hlavné FLHOHDVS{VRE\DNêPLEXG~GRVLDKQXWp3UY~UROXNWRU~P{åHPHLGHQWLILNRYDĢMH
³H[WHUQê RUJDQL]DþQê SRUDGFD´ 3UHWRåH XVNXWRþQHQLH QLHNWRUêFK ~ORK Y\åDGXMH QRYê
prístu a absenciu osobných väzieb na stálych zamestnancov, pochádza externý poradca z 
prostreGLD PLPR ILUP\ -HKR YêKRGD VSRþtYD Y QH]DXMDWRP SRKĐDGH QD ULHãHQê SUREOpP
VN~VHQRVWLDFK]tVNDQêFK]ULHãHQLDSRGREQêFKSURMHNWRYDRGYDKH]DYiG]DĢRSDWUHQLDEH]
RKĐDGXQDSHUVRQiOQH]PHQ\DH[LVWXM~FHRVREQpYl]E\'UXK~NDWHJyULXDNWpURYY WHMWR
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fáze pUHGVWDYXM~ ³odborní a riadiaci pracovníci vo funkcií poradcov´ 1DMþDVWHMãLH
SRFKiG]DM~ ] NRQFHUQRYHM FHQWUiO\ 6~ H[SHUWL SUH þLDVWNRYp REODVWL UHDOL]RYDQHM ]PHQ\
Títo externisti dokonale poznajú firemné prostredie, sú lojálni a za svoje rozhodnutia nesú 
]RGSRYHGQRVĢ 7UHWLX VNXSLQX SUHGVWDYXM~ ³riadiaci pracovníci v roli implementátorov´
0DM~WDNPHUQHREPHG]HQpSUiYRPRFLSUHUHDOL]iFLX]PHQ\YSUtVOXãQHMREODVWL0DM~E\Ģ
Y]RURP SUH RVWDWQêFK ULDGLDFLFK SUDFRYQtNRY NWRUt HãWH QLH V~ R ]PHQH SUHVYHGþHQt. V 
porovnaní s externými poradcami sú vybavení rozhodovacími právomocami a v porovnaní 
VH[WHUQêPLPDQDåpUPLV~OHSãLHRER]QiPHQtVRVLWXiFLRXQDVYRMRP~VHNX2EPHG]RYDĢ
LFKP{åXYãDNVWHUHRW\S\NWRUpVLVRVHERXQHV~]SUHGFKiG]DM~FLFKREGREt 
Role vo fáze adaptácie 
9 WHMWR Ii]H GRFKiG]D N SOQpPX XVNXWRþQHQLX SURFHVX ]PHQ\ .ODGLH VD G{UD]
SUHGRYãHWNêP QD UXWLQQ~ SUiFX VWUHGQpKR PDQDJHPHQWX 3UYi UROD NWRU~ P{åHPH
Y\PHG]LĢ MH ³þDVRYê SURPRWpU´ 7HQWR SULMDO NRQFHSFLX SURFHVX ]PHQ\ za vlastnú a 
presadzuje jednotliYp ~ORK\ 0LPRULDGQ\ Yê]QDP Pi ORMDOLWD WRKRWR DNWpUD ĆDOãLX
NDWHJyULX SUHGVWDYXMH ³XFKRYDWHĐ´ 0i ]iXMHP R ]PHQX LED YWHG\ SRNLDĐ MH VSRMHQi V
H[LVWHQþQêPSUHåLWtP ILUP\7UHWLX VNXSLQX WYRUt W]Y ³VSROXEHåHF´ -H WR VWUHGQêYHG~FL
pracovník, NWRUêDNRMHGHQ]SRVOHGQêFKSRFKRSLOåH]PHQDMHQDR]DMQXWQi3RGULDGLVD
]PHQHLEDSUHWROHERWDNVSUDYLOLDMYãHWFLRVWDWQtMHGQRWOLYFLYRUJDQL]iFLL 
2.2.8 Reakcie zamestnancov na zmeny 
=DPHVWQDQFLP{åXUHDJRYDĢQD]PHQ\SRGĐD7\VRQDD-DFNVRQD97) dvojakým 
VS{VRERP2SWLPiOQH MHDNQD]PHQXUHDJXM~SR]LWtYQH W]QåHVR]PHQRXV~KODVLD1D
]PHQX P{åX ]DPHVWQDQFL UHDJRYDĢ DM QHJDWtYQH W]Q åH ]PHQiP NODG~ RGSRU $XWRUL
zaujímavým grafickým VS{VRERP]Qi]RUQLOLSULHEHKUHDNFLHĐXGtQDzmeny (vićobr. 2. 6). 
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2EUþ2. 6 5HDNFLHĐXGtQD]PHQ\  
 
                      
 
Vysoká           2GPLHWQXWLH2EUDQD2GORåHQLH$GDSWiFLD2VYRMHQLH 
   
    
               9êNRQQRVĢ  
 
 
 
Sebaúcta 
 
 
   Vodcovstvo 
    ]DORåHQp          Vodcovstvo 
    na empatii                       ]DORåHQpQD 
podpore  
a uznaní 
     
 
                        Hnev a  frustrácia      
  Nízka 
 
3UDPHĖ7\VRQ6-DFNVRQ72UJDQL]DþQtFKRYiQtV 
-HGQRWOLYpãWiGLá UHDNFLHĐXGtQD]PHQ\]Qi]RUQHQpQDY\ããLHXYHGHQRPREUi]NX
popisujú Tyson a Jackson (1997) nasledovne: 
âWiGLXP: Odmietnutie -  ]DPHVWQDQFLV~SUYêNUiWLQIRUPRYDQtåHVD]PHQDFK\VWi$N
MHQDQLFKY\YtMDQêWODNVFLHĐRPQLHþR]PHQLĢV~þDVWRSUHVYHGþHQtRWRPåH]PHQDnie 
MH SRWUHEQi =DVWiYDM~ Qi]RU åH DN QLHþR IXQJRYDOR GRWHUD] PXVt WR IXQJRYDĢ DM Y
budúcnosti. 
âWiGLXP : Obrana -  EH]SURVWUHGQH SR R]QiPHQt R ]PHQH VD ]DPHVWQDQFL ]DþtQDM~
]LVĢRYDĢþR]PHQDSUHQLFKRVREQHEXGH]QDPHQDĢďXGLDVDGRVWiYDM~GRVWDYXdepresie a 
SRFLĢXM~ QHFKXĢ N DNWLYLWiP NWRUp V~YLVLD VR ]PHQRX 7HQWR VWDY SUDPHQt ] WRKR åH
]DPHVWQDQFLQLHV~VFKRSQtY\URYQDĢVDVR]PHQRX 
âWiGLXP2GORåHQLH-  ]DPHVWQDQFLVL]DþtQDM~SUHGVWDYRYDĢVWDYSR]PHQHD]DþtQDM~VD
VR]PHQRXY]åtYDĢ3Uedstavujú si nielen zápory zmeneného prostredia ale aj jeho klady, 
þRVS{VREXMHåHV~RSWLPLVWLFNHMãtD]PLHUXM~VDVWêPåHVDEXG~PXVLHĢY]GDĢVWDUêFK
]DXåtYDQêFK ]Y\NRY 9 WRPWR ãWiGLX QDVWiYD RNDPLK NHG\ ]DPHVWQDQFL V~ RFKRWQt R
]PHQHKRYRULĢRWYRUene. 
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âWiGLXP: Adaptácia  -  YWRPWRãWiGLXVDWHVWXM~QRYpVLWXiFLHSRVWXS\DWć=DPHVWQDQFL
XåPDM~VN~VHQRVĢVR]PHQHQêPSURVWUHGtPþRRGE~UDYDVWUDFKDSULQiãDLVWRWX 
âWiGLXP : Osvojenie  -  ]DPHVWQDQFL ]LVWLOL åH ]PHQX GRNi]DOL ]YOiGQXĢ RVYRMLOi si 
potrebné návyky a znalosti. Dochádza k tzv. internalizácii zmeny. Zamestnanci sú 
SULSUDYHQtXYDåRYDĢRQRYHM]PHQHSUHWRåHW~WR]PHQXYQtPDM~DNRQRYêVWDWXVTXR 
=DYiG]DQLH ]PHQ\ GR ILUP\ VD QHPXVt VWUHWQ~Ģ LED V SR]LWtYQ\PL RKODVPL Nie 
NDåGê MHGQRtlivec alebo skuSLQD MHRFKRWQêPHQLĢ WRþR MH]DEHKQXWp=PHQDSULQiãDVR
VHERX REDY\ þR EXGH SRWRP LQp þRKR VD EXGHP PXVLHĢ Y]GDĢ þR VD EXGHP PXVLHĢ
QDXþLĢ 3UHPDQDåpURYMHSUHWRG{OHåLWpYHGLHĢSUtþLQiPRGSRUXSRUR]XPLHĢDQDXþLĢVDLFK
SUHNRQiYDĢ âXOHĜXYiG]DQDVOHGXM~FHSUtþLQ\RGSRUXN]PHQH 
Vlastné záujmy. ýDVWR VD VWiYD åH PDQDåpUL D ]DPHVWQDQFL PDM~ Y RUJDQL]iFLL
VYRMHYODVWQp]iXMP\0{åHWRE\ĢQDSUPRFSUHVWtåLVWRWD]DPHVWQDQLDDOHERSUtOHåLWRVĢ
SRVWXSX2GSRUVD]DþQHSUHMDYRYDĢYWHG\NHć]PHQDRKUR]XMHWLHWR]iXMP\ 
Neistota. 6R]PHQRXYåG\SULFKiG]DQHLVWRWDýOHQRYLDRUJDQL]iFLHP{åXRGPLHWDĢ
]PHQXSUHWRåHVDERMDWRKRDNêPVS{VRERPRYSO\YQtLFKSUiFXDåLYRW\3RNLDĐ]PHQX
doprevádza neistota, majú jednotlivci ale aj skXSLQ\]DPHVWQDQFRYVNORQP\VOLHĢVLR MHM
YêVOHGNXOHQWRQDMKRUãLH 
Nedostatok porozumenia a dôvery. 3UREOpP Y WHMWR REODVWL QDVWiYD YWHG\ NHć
]PHQ\ QLH V~ NRPSOHWQH Y\VYHWOHQp WêP NWRUêFK VD EXG~ GRWêNDĢ 3UtþLQRX P{åH E\Ģ
QHVFKRSQRVĢLQLFLiWRURY]PLHQ HIHNWtYQHNRPXQLNRYDĢDOHERQHVFKRSQRVĢWêFKNWRUêFKVD
EXGHWêNDĢMXSRFKRSLĢ9êVOHGNRPMHQHG{YHUDYRþLWRPXþRPXQHUR]XPLHPDQHV~KODV
so zmenou. 
Rozdielne vnímanie. 5R]GLHOQH Qi]RU\ QD SRWUHEX ]PHQ\ D QD WR þR ]PHQD
SULQHVLHP{åXE\ĢWLHåSUtþLQRXRGSRUXYRþL]PHQH$NRMHGQRWOLYFLWDNDMVNXSLQ\PDM~
WHQGHQFLXYQtPDĢVLWXiFLHDXGDORVWLUR]GLHOQHýDVWRNUiWMHWRYêVOHGRNSUHGFKiG]DM~FLFK
skúseností a výcviku. Napríklad LQåLQLHU VDEXGHQD ]PHQXSR]HUDĢ LQêPVS{VRERPDNR
~þWRYQtN 
Nedostatok tolerancie.  1LHNWRUtĐXGLDDMSRWRPþRVDSUHVYHGþLOLåHLFh zmena 
neohrozí, QLHV~RFKRWQtUHãSHNWRYDĢMX'RWHUDMãtV\VWpPLPY\KRYXMHSUHWRåHKRSR]QDM~
DQLHV~SUHWRRFKRWQtQLHþRPHQLĢ 
 23 
=QLåRYDQLHRGSRUXN]PHQiP 
Kotter a Schlesinger (1990) sa domnievajúåHRGSRUP{åXPDQDåpULSUHNRQDĢ3RGĐD
DXWRURY VD Gi RGSRU ]QtåLĢ GRNRQFD HOLPLQRYDĢ D WR SRPRFRX QDVOHGXM~FLFK ãLHVWLFK
techník: 
1. Vzdelávanie a komunikácia. .RPXQLNiFLD MH MHGQRX ] QDMREY\NOHMãtFK FLHVW DNR
]QtåLĢRGSRUĆDOHMMHWRY]GHOiYDQLH DY\FKRYiYDQLHHãWHSUHGWêPDNRN]PHQHG{MGH 
2. Participácia a zapojenie. $N ]DSRMtPH GR SURMHNWRYDQLD D UHDOL]iFLH ]PLHQ ĐXGt
NWRUêFKVD]PHQ\GRWêNDM~]YêãLPH WêPLFKDQJDåRYDQRVĢ$NWtWR MHGQRWOLYFLDOHER
VNXSLQ\ EXG~ FtWLĢ åH LFK QiSDG\ D SRVWRMH VD VWDOL V~þDVĢRX ~VLOLD R ]PHQX PDM~
PHQãLXWHQGHQFLXNRGSRUXDV~RFKRWQtDNFHSWRYDĢ]PHQ\ 
3. 8ĐDKþHQLH D SRGSRUD 3RGSRURYDĢ ĐXGt D SRPiKDĢ LP MH MH Yê]QDPQêP U\VRP
PDQDJHPHQWX Y REGREt UHDOL]iFLH ]PHQ\ =YOiãĢ G{OHåLWp MH QDSUtNODG GHPRQãWURYDĢ
záujem RSRGULDGHQêFKSR]RUQHLFKSRþ~YDĢSRVWDYLĢVD]DQLFKYQHMDNHMYê]QDPQHM
]iOHåLWRVWL D SRPiKDĢ LP XĐDKþLĢ ]PHQX YWHG\ DN MH RGSRU Y\YRODQê VWUDFKRP D
~]NRVĢRX 
4. Vyjednávanie a dohoda. -HWRćDOãLDVWUDWpJLDSRPRFRXNWRUHMP{åXPDQDåpUL]QtåLĢ
odpor k zmene. Diskusie so zamestnDQFDPL P{åX PDQDåpURP SRP{FĢ RGKDOLĢ
SUHGPHW\ Y\MHGQiYDQLD D GRKRG\ 'RKRGD ]QDPHQi åH GUXKHM VWUDQH SRVN\WQHPH
QLHþRRþRPi]iXMHPDþRPiSUHĖXKRGQRWX0{åHtVĢQDSUtNODGR]YêãHQLHSODWX 
5. Manipulácia a kooptácia. Ak sú k pUHVYHGþRYDQLXMHGQRWOLYFRYDOHERVNXStQSRXåLWp
SRFK\EQp WDNWLN\ KRYRUtPH R PDQLSXOiFLL 3UtNODGRP PDQLSXOiFLH P{åH E\Ģ
]DGUåLDYDQLH LQIRUPiFLt SRVWDYHQLH MHGQHM RVRE\ SURWL GUXKHM D SRVN\WRYDQLH
WHQGHQþQêFK LQIRUPiFLt  .RRSWRYDQLH MHGLQFD ]QDPHQi GDĢ Pu pri projektovaní a 
QiVOHGQHM UHDOL]iFLL ]PHQ\ KODYQ~ UROX 6 WRXWR VWUDWpJLRX VD YãDN VSiMDM~ HWLFNp
SUREOpP\NWRUpE\PDOLRGUiG]DĢRGãLUãLHKRSRXåtYDQLDWêFKWRSRVWXSRY 
6. =UHWHĐQp D SUHGSRNODGDQp QiVLOLH . Y\XåLWLX WHMWR VWUDWpJLH ]QLåRYDQLD RGSRUX
dRFKiG]D YWHG\ NHć VD PDQDåpUL Y\KUiåDM~ ]DPHVWQDQFRP 3UHGPHWRm Y\KUiåRN
P{åHE\ĢVWUDWD]DPHVWQDQLDVWUDWDDOHERREPHG]HQLHPRåQRVWLSRYêãHQLDSULGHOHQLH
hRUãHMSUiFHDVWUDWDYêKRG9\KUiåDQLHP{åHE\ĢUL]LNRYpSUHWRåHQDU~ãDSRKRGXQD
pracovisku a pULVSLHYDNY]QLNXQHSULDWHĐVNêFK Y]ĢDKRY. 
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.DåGê]Y\ããLHY\PHQRYDQêFKSRVWXSRYPiVYRMHYêKRG\DMQHYêKRG\7LHWRE\VPH
PDOLSUHWRVWDURVWOLYR]YiåLĢDDåSRWRPNRQDĢ0{åXVDSRXåtYDĢDNRVDPRVWDWQH WDNDM
vo vzájomných kombináciách a v rôznych situáciách. 
Tab. 2. 2 Techniky prekonávania odporu k zmene 
 
 
Prístup 
9ãHREHFQHSRXåtYDQpY
situáciách 
 
Výhody 
 
Nevýhody 
Vzdelávanie a 
komunikácia 
Kde je nedostatok 
informácií alebo 
nepresné informácie a 
analýzy 
.HćV~ĐXGLD
SUHVYHGþHQtþDVWR
pomáhajú s 
implementáciou zmeny. 
0{åHE\ĢYHĐPL
QiURþQpQDþDVKODYQH
DNVDWRWêNDYHĐPL
ĐXGt 
Participácia a 
zapojenie 
Kde iniciátor zmeny 
QHPiYãHWN\LQIRUPiFLH
ktoré potrebuje pre 
navrhnutie zmeny, a kde 
LQtPDM~]QDþQ~PRF
RGSRURYDĢ. 
ďXGLDNWRUtQD]PHQH
participujú, sa budú 
DQJDåRYDĢGR
implementácie zmeny a 
EXG~Y\XåLWpYãHWN\
relevantné informácie pri 
plánovaní zmeny. 
0{åHWRE\ĢYHĐPL
QiURþQpQDþDVSRNLDĐ
~þDVWQtFLQDYUKXM~
nevhodnú zmenu. 
8ĐDKþHQLHD
podpora 
.GHĐXGLDRGSRUXM~
NY{OLWRPXåH
nezvládnu problém. 
äLDGQ\LQêSUtVWXSVD
nevyrovná tak dobre s 
WRXWRSUHNiåNRX 
0{åHE\ĢQDURþQpQD
þDVDSHQLD]HDHãWH
P{åH]O\KDĢ 
Vyjednávanie a 
dohoda 
.GHXUþLWêMHGLQHFDOHER
skupina stratí, alebo 
obmedzí po zmene 
svoju výraznú moc. 
Niekedy je to relatívne 
jednoduchý spôsob ako 
]YOiGQXĢQDMYlþãtRGSRU 
0{åHE\ĢYHĐPLGUDKp
ak si vplyvné osoby 
alebo skupiny vysoko 
cenia svoj súhlas so 
zmenou. 
Manipulácia a 
kooptácia 
Kde iné taktiky 
QH]DEUDOLDOHERV~SUtOLã
drahé. 
0{åHWRE\ĢUHODWtYQH
UêFKOHDODFQpULHãHQLH
zvládnutia odporu. 
0{åHWRYLHVĢ
k budúcim problémom, 
NHćĐXGLDVSR]QDM~åH
boli zmanipulovaní. 
Zjavné a skryté 
donútenie 
.GHMHNĐ~þRYiUêFKORVĢ
a iniciátori zmeny majú 
výraznú moc. 
-HWRUêFKOHDP{åH
SUHNRQDĢDNêNRĐYHN
odpor. 
0{åHE\ĢULVNDQWQpDN
VDĐXGLDna iniciátorov 
nahnevajú. 
 
3UDPHĖ6]LODJ\L$':DOODFH0-2UJDQL]DWLRQDO%HKDYLRXUDQG3HUIRUPDQFHVWU
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3. Metodika získavania empirických údajov 
3.1 Empirický sociologický výskum 
Nový (1997, str.63) definuje sociologický výskum DNR³FLHĐDYHGRPpV\VWHPDWLFNp
a organizované získavanie, spracovávanie a interpretáciu informácií o sociálnej dimenzii 
REMHNWtYQHM UHDOLW\´ 3RGĐD DXWRUD LGH Y REODVWL YQ~WURSRGQLNRYpKR ULDGHQLD R PHWyGX
poznávania postojov, názorov, preferencií a hodnotRYêFK RULHQWiFLt NWRUi MH ĢDåNR
QDKUDGLWHĐQi3OQtDNRSR]QiYDFLXWDNDMPRWLYDþQ~DNRQWUROQ~IXQNFLXDWRQDYãHWNêFK
~URYQLDFK ULDGLDFHKR SURFHVX 6RFLRORJLFNê YêVNXP EêYD Y\XåtYDQê Y RUJDQL]iFLL
SUHGRYãHWNêPYGYRFKVLWXiFLiFK 
1) V podniku prebehli zmHQ\NWRUpPDOL EXć WHFKQRORJLFNêRUJDQL]DþQê DOHER LQê
FKDUDNWHU 9 LFK G{VOHGNX YãDN GRãOR N QHJDWtYQ\P MDYRP NWRUp V~ Y UR]SRUH V
SUHGEHåQêPL RþDNiYDQLDPL 7DNêPWR MDYRP P{åH E\Ģ QDSU ]QtåHQLH NYDOLW\ YêURE\ 9
takomto prípade má sociologický výskum RGKDOLĢ PRåQp SUtþLQ\ QHJDWtYQ\FK MDYRY Y
REODVWL VRFLiOQHM UHDOLW\ D GRGDWRþQH QDYUKQ~Ģ RSDWUHQLD YćDND NWRUêP VD EXG~ P{FĢ
DVSRĖþLDVWRþQHHOLPLQRYDĢLFKQDM]iYDåQHMãLHG{VOHGN\ 
2) 'UXKê SUtSDG Y\XåLWLD VRFLRORJLFNpKR SULHVNXPX MH DN MH SRWUHEQp ]PDSRYDĢ v 
SRGQLNXVLWXiFLXNWRUiVDWêNDNRQNUpWQHMþLQQRVWL9\XåtYDVDYWHG\DNFKFHPH]LVWLĢY
DNRPVWDYH MHVOHGRYDQê MDY6RFLRORJLFNêYêVNXPQiPQDSRYLHþLV~SRWUHEQpNURN\N
náprave a dosiahnutiu efektívneho stavu a pomocou sociologického výskumu sa dozvieme, 
DNp REODVWL V~ SUREOpPRP SRVWLKQXWp QDMþDVWHMãLH D DNp QiVOHGQp RSDWUHQLD E\ PRKOL
SULVSLHĢNRSWLPiOQHPXVWDYXVN~PDQpKRMDYX 
1RYêUR]GHĐXMHUHDOL]iFLXHPSLULFNpKRVRFLRORJLFNpKRYêVNXPXGRWURFKHWiS 
1) prípravná etapa 
2) UHDOL]DþQiHWDSD 
3) etapa spracovania výsledkov a ich interpretácia 
Prípravná etapa 
1RYêKRGQRWtSUtSUDYQ~HWDSXDNRQDMQiURþQHMãLXDV~þDVQHQDMG{OHåLWHMãLX
þDVĢUHDOL]iFLHVRFLRORJLFNpKRYêVNXPX3UHGVWDYXMHV~VOHGQRVĢ]iNODGQêFKNURNRYNWRUp
Y NRQHþQRP G{VOHGNX RYSO\YQLD PQRåVWYR D NYDOLWX ]tVNDQêFK VRFLiOQêFK LQIRUPiFLt
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9UFKRORP SUtSUDYQHM HWDS\ MH GRNXPHQW NWRUê VD QD]êYD ³3URMHNW YêVNXPX´ -HKR
V~þDVĢRXMH 
a) IRUPXOiFLDFLHĐDYêVNXPXDFKDUDNWHULVWLNDSUREOpPRYHMVLWXiFLH ± zadanie na 
podnikovej úrovni musí vychádzaĢ ] SRWULHE ULHãHQLD NRQNUpWQHKR SUREOpPX
RUJDQL]iFLH -H QHY\KQXWQp DE\ ]DGDQLH EROR IRUPXORYDQp MDVQH MHGQR]QDþQH D
SULPHUDQHYRY]ĢDKXN UR]VDKXSUREOpPXNWRUêVDULHãL -HG{OHåLWpDE\EROFLHĐ
VSOQLWHĐQê 
b) stanovenie pracovnej hypotézy ± hypotézy s~ SRGĐD 1RYpKR  VWU
³GRPQLHQN\ MHGQRGXFKp WYUGHQLD Y NWRUêFK SRXåtYDPH MHGQR]QDþQH GHILQRYDQp
SRMP\ D Y QLFK IRUPXOXMHPH RþDNiYDQp ]LVWHQLD YêVNXPX Y ]P\VOH H[LVWHQFLH
sociálnych javov, ich kvantitatívnych a kvalitatívnych charakteristík, tendencií vo 
Y]ĢDKRFKPHG]LVRFLiOQ\PL MDYPLDSRG´ +\SRWp]\V~V~KUQRPGRWHUDMãHM~URYQH
SR]QDQLDVN~PDQpKRSUREOpPXDY\SRYHGDM~RWHMWR~URYQLĆDOHMV~QiYRGRPSUH
UHDOL]iFLXYêVNXPX6~DNêPVLQiVWURMRPNWRUêULDGLSRXåLWLHYêVNXPQêFKWHFKQtN
a vymedzuje REODVWLLFKSRXåLWLD+\SRWp]\]iURYHĖVSiMDM~WHRUHWLFNpDHPSLULFNp
]ORåN\ SR]QDQLD VN~PDQpKR MDYX 3RGĐD 1RYpKR  VWU  MH K\SRWp]D
³]KUQXWtP SUHGFKiG]DM~FLFK SR]QiYDFtFK SRVWXSRY D V~þDVQH XND]DWHĐRP
RULHQWiFLHćDOãtFKSUiF 
c) objekt a predmet výskumu ± Nový (1997, str. 66) definuje objekt výskumu ako 
³XUþitú REODVĢ VRFLiOQHM VNXWRþQRVWL DOHER XUþLWp VSRORþHQVNp Y]ĢDK\ obsahujúce 
VRFLiOQ\ UR]SRU =D SUHGPHW VN~PDQLD VD SRYDåXM~ SUDNWLFN\ DOHER WHRUHWLFN\
Yê]QDPQp YODVWQRVWL VWUiQN\ D ]YOiãWQRVWL REMHNWX NWRUp VD SULDPR VN~PDM~´
Objekt výskumu býva zachytený v praxi prostredníctvom skúmanej vzorky. 
d) stanovenie skúmanej vzorky ± SUL VWDQRYHQt VN~PDQHM Y]RUN\ MH G{OHåLWp
Y\FKiG]DĢ]YHĐNRVWL]iNODGQpKRV~ERUXREMHNWXYêVNXPXâWDWLVWLFNêPSRVWXSRP 
NWRUê ]DLVĢXMH Y\WYRUHQLH UHSUH]HQWDWtYQHM Y]RUN\ MH YêEHU 7HQ P{åH E\Ģ SRGĐD
1RYpKR  NYyWQ\ QiKRGQê DOHER YLDFVWXSĖRYê Kvótny výber MH SRXåLWê
YWHG\DNSR]QiPHãWUXNWXUiOQHFKDUDNWHULVWLN\ základného súboru. Skúmaný súbor 
MH SRWRP NRQãWUXRYDQê na základe skladby a proporcií. Výhody tohto postupu 
VSRþtYDM~ Y ]DLVWHQt UH]SUH]HQWDWLYLW\ Xå SUHG NRQãWUXNFLRX YêVNXPQpKR V~ERUX
Y]RUN\ D VWDQRYHQtP SUtVOXãQêFK NYyW SRGĐD VOHGRYDQêFK ]QDNRY QDSU YHN
SRKODYLH$N MHNYyWQ\YêEHUNRQWURORYDQêYåG\Y jednej dimenzii (napr. pomer 
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PXåRY D åLHQ ]DLVĢXMH SRWRP UHSUH]HQWDWtYQX YêVNXPQ~ Y]RUNX 9 SUtSDGH
náhodného výberu VDYêEHUXVNXWRþQtQiKRGQHSRGĐDSUHVQHVWDQRYHQêFKSUDYLGLHO
1HP{åHPH SUHWR SRYHGDĢ åH LGH R YêEHU ĐXERYRĐQê -H SULD]nivé, ak existuje 
]R]QDPYãHWNêFK MHGQRWLHNDYêEHUVDP{åHXVNXWRþQLĢQDSUORVRYDQtP9SUtSDGH
YLDFVWXSĖRYpKRYêEHUX je výber skúmanej vzorky zo základného súboru rozdelený 
GRQLHNRĐNêFKHWiS7RMHPRåQpSULUR]OtãHQtU{]Q\FK~URYQtYVRFLiOQHUHDOLWH1D
~URYQLNDåGHM]QLFKVDUHDOL]XMHYêEHUSRþtWDWHĐQêFKMHGQRWLHN 
e) PLHVWR D þDV YêVNXPX ± ]YROLĢ YKRGQp PLHVWR D þDV Pi Yê]QDP QDMPl SUH
maximálnu objektivitu získavaných informácií. -HQXWQp]YROLĢWDNpREGRELHNWRUp
MH SUH UHVSRQGHQWRY QDMYLDF YKRGQp 3UHWR MH G{OHåLWp Y\KêEDĢ VD QDSU WDNpPX
þDVXNHG\V~UHVSRQGHQWLYþDVRYHMWLHVQL 
f) þDVRYê KDUPRQRJUDP D UR]SRþHW QiNODGRY ± VRFLRORJLFNê YêVNXP MH ILQDQþQH
YHĐPL QiURþQê Y\åDGXMH VL SUHWR SUHGEHåQê UR]SRþHW QiNODGRY QD UHDOL]iciu 
MHGQRWOLYêFK HWiS .HćåH G\QDPika sociálnej UHDOLW\ MH YHĐNi MH åLDGXFH
PLQLPDOL]RYDĢ GREX SRþDV NWRUHM V~ ]tVNDYDQp RGSRYHGH UHVSRQGHQWRY 9
RSDþQRP SUtSDGH E\ PRKOD QDVWDĢ VLWXiFLD kedy sa sociálna realita zmení a 
dotazovaní budú odSRYHGDĢ QD LQ~ VNXWRþQRVĢ þR E\ SULVSHOR N ]QHKRGQRWHQiu 
výskumu. 
g) QiVWURMH VO~åLDFH N ]tVNDQLX HPSLULFNêFK GiW ± DM QDSULHN WRPX åH YRĐED
YêVNXPQHM WHFKQLN\ MH VDPRVWDWQêP NURNRP þDVWRNUiW EêYD VWRWRåĖRYDQi VR
VDPRWQêPYêVNXPRP ,GHRYRĐEXHPSLULFNpKRQiVWURMDNWRUêPEXG~]tVNDYDQp
empirické data. 
RealizaþQiHWDSD 
V tejto fáze realizácie sociologického výskumu sú práce zamerané najmä na 
prípravu výskumného terénu a samotné získavanie sociálnych informácií. Podmienkou 
]tVNDQLD þR QDMREMHNWtYQHMãtFK LQIRUPiFLt MH SULPHUDQi PRWLYiFLD UHVSRQGHQWRY -H SUHWR
poWUHEQpY\VYHWOLĢLPFLHĐ]iPHU\DSUHGSRNODGDQpY\XåLWLHYêVOHGNRYYêVNXPX 
Etapa spracovania výsledkov a ich interpretácia  
'RWD]QtNDãWDQGDUGL]RYDQêUR]KRYRUSRVN\WXM~~GDMHNWRUp chápeme ako údaje o 
hromadných MDYRFKDV~ãWDWLVWLFN\VSUDFRYDWHĐQpâtatistické spracovanie empirických dát 
SRVN\WXMH SRGNODG\ SUH LQWHUSUHWiFLX ãWDWLVWLFNêFK ]LVWHQt N YHFQêP LQIRUPiFLDP 3RþDV
interpretácie postupujeme od znakov a indikátorov k pravidelnosti týchto väzieb a k 
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RYHUHQLXY]ĢDKRYPHG]LVRFLiOQ\PLMDYPL9SUvom rade sa zameriavame na jednoduchý 
SRSLV H[LVWHQFLH MDYRY 3RWRP QDVOHGXMH SRV~GHQLH þL ãWDWLVWLFN\ Yê]QDPQp V~YLVORVWL
PHG]L MDYPL SRWYUG]XM~ PRåQRVĢ YHFQHM V~YLVORVWL þL VPHU ]iYLVORVWL RGSRYHGi Y]ĢDKX
PHG]L SUtþLQDPL D QiVOHGNDPL, D þL MH PRåQp ] Sravidelností, ktoré boli vysledované, 
RGYRGLĢ]iNRQLWRVWLYVN~PDQHMVRFLiOQHMUHDOLWH 
Metódy empirického sociologického výskumu 
3RGĐD6XU\QND.RPiUNRYHMD.DãSDURYHMVDPHWyG\HPSLULFNpKRYêVNXPX
þOHQLD GR ãW\URFK ]iNODGQêFK NDWHJyULt NWRUp RGSRvedajú zdrojom informácií. Prvú 
skupinu predstavuje metóda získavania dát pýtaním sa ,GH R QDMþDVWHMãLH SRXåtYDQ~
PHWyGX NWRUi MH ]DORåHQi QD YêSRYHGLDFK ĐXGt 'UXKRX PHWyGRX MH pozorovanie, ktoré 
]DFK\WiYD VSUiYDQLH ĐXGt Y U{]Q\FK VLWXiFLiFK LFK UHDNFLe na meniace sa podnety a v 
QHSRVOHGQRP UDGH DM LQWHUDNFLX þORYHND V GUXKêPL ĐXćPL D SUHGPHWQêP SURVWUHGtP
7UHĢRXPHWyGRXMHexperiment. 9ĖRPYêVNXPQtNU{]Q\PLVS{VREPLYVWXSXMHDNWtYQHGR
VN~PDQêFK VNXWRþQRVWt  1HVOHGXMH LED REUD] WRKR þR H[LVWXMH QH]iYLVOH QD ĖRP DOH
intervenuje, ovpl\YĖXMH VLWXiFLX D VN~PD UHDNFLH, a to nielen v prísne kontrolovaných 
laboratórnych  podmienkach, ale aj v prirodzených podmienkach. Poslednou metódou je 
analýza vecných VNXWRþQRVWtNWRUi]DKĚĖDDNRVSRQWiQQHVNXWRþQRVWL, tak aj tie, ktoré boli 
zadané ako úloha. 
3.2 Dotazník ako technika zberu empirických dát 
3.2.=iNODGQpGUXK\RWi]RNSRXåtYDQêFKYGRWD]QtNX 
6QDKD Y\WYRULĢ GRVWDWRþQH UR]VLDKO\ ]R]QDP SRXåLWHĐQêFK W\SRY RWi]RN Y
GRWD]QtNXYHGLHNWRPXåHVDSRXåtYDM~U{zne systémy ich systematického triedenia. Nový 
 UR]OLãXMH QDMPl X]DYUHWp RWYRUHQp SRORRWYRUHQp RWi]N\ NWRUp ćDOHM GRSĎĖD R
SULDPHQHSULDPHLQãWUXPHQWiOQHDPHULWyUQHRWi]N\ 
Uzavreté otázky ± majú vopred stanovené varianty odpovedí. Tieto varianty musia 
E\Ģ SRVWDYHQp WDN DE\ QHQ~WLOL UHVSRQGHQWD SULNORQLĢ VD N RGSRYHGL NWRUi PX FHONRP
QHY\KRYXMH 8]DYUHWp RWi]N\ V~ SRXåtYDQp QDMPl SUH VYRMX MHGQRGXFKRVĢ NYDOLWDWtYQX
URYQRURGRVĢ RGSRYHGt D MHGQRGXFKp VSUDFRYDQLH 9 WHMWR NDWHJyULL RWi]RN H[LVWXjú 
alternatívne otázkyNWRUp WLHåQD]êYDPHGLFKRWRPLFNpDOHERNDWHJRULFNpNGHV~ LEDGYH
NUDMQp PRåQRVWL RGSRYHGt QDSU iQR  QLH D selektívne RWi]N\ NWRUp XPRåĖXM~ YLDF
 29 
PRåQRVWLYRĐE\QD]ýYDM~VDWLHåNDIHWHULD1HYêKRGRXRWi]RNWHMWRNDWHJyULHMHUL]LNRåH
si respondent nenájde medzi ponukou odpovedí túNWRUiQDMOHSãLHY\VWLKXMHMHKRRGSRYHć 
Otvorené otázky ± NHćåH SUL WRPWR W\SH RWi]RN QHH[LVWXMH åLDGQD YDULDQWD
RGSRYHGt MH QD UHVSRQGHQWRYL DNR RGSRYLH 6XU\QHN .RPiUNRYi D .DãSDURYi 
doGiYDM~ åH V~ SUH VYRMX YHĐN~ VORERGX Y\MDGUHQLD RGSRYHGt SUH UHVSRQGHQWD QiURþQp
2GSRYHGH V~ þDVWRNUiW QD U{]QHM ~URYQL YãHREHFQRVWL SUHWR MH DM LFK VSUDFRYDQLH
SUREOpPRYp9êKRGDRWi]RNWRKWRW\SXVSRþtYDYWRPåHVDGDM~Y\XåLĢNHćYêVNXPQtN
nepozná PRåQp YDULDQW\ RGSRYHGt 1DRSDN LFK QHYêKRGRX MH QiURþQRVĢ QD VWUXþQ~
formuláciu odpovedí. 
Polootvorené otázky ± predstavujú spojenie otvorených a uzavretých otázok. 
Polootvorené otázky ponúkajú vopred dané odpovede a ak si respondent z nich nevyberie, 
m{åHGRSOQLĢVYRMXDOWHUQDWtYX9êKRGRXWDNêFKWRRWi]RNVSiMDYêKRG\SUHGFKiG]DM~FLFK
dvoch typov otázok. 
Priame otázky ± V~ IRUPXORYDQp WDN åH UHVSRQGHQW KQHć SRFKRSt LFK ]P\VHO
Okrem zjavného významu neexistuje pri tomto type otázok iný skrytý význam. 
Nepriame otázky ± sú opakom priamych otázok. Tieto otázky majú pre respondenta 
]MDYQêYê]QDPDOH]DQtPVDVNUêYDYLDFDOHERPHQHMVNU\WêćDOãtYê]QDP 
,QãWUXPHQWiOQHRWi]N\ ± QLHV~XUþHQpSULPiUQHNUR]ãtURYDQLXSR]QDWNRYDOH LFK
~ORKRX MHY\WYiUDĢVSUiYQXDWPRVIpUXSUH]tVNDYDQLH LQIRUPiFLt6~ WRRWi]N\XUþHQpSUH
získanie kontaktu s respondentom. 
Meritórne otázky ± ]LVĢXM~ SRWUHEQp LQIRUPiFLH NWRUp VD Y]ĢDKXM~ SULDPR DOHER
nepriamo k predmetu skúmania. Tieto otázky nazývame aj ako výsledkové otázky, SUHWRåH
SULQiãDM~YêVOHGN\NWRUpV~RVQRYRXSUHVSUDFRYDQLHDY\KRGQRWHQLH 
3.2.2 Charakteristika dotazníka 
Pavlica (2000) popisuje dotazník ako písomnú, viac formalizovanú podobu metódy 
SêWDQLD VD &HOê GRWD]QtN MH SRVWDYHQê QD StVRPQH SRORåHQRP V~ERUH Rtázok, na ktoré 
UHVSRQGHQWRGSRYHGiVNWRUêPLV~KODVtDOHERQHV~KODVtDOHER]WêFKWRSRORåLHNY\EHUiW~
NWRUiMHQDEOLåãLHNVNXWRþQRVWLDOHERQDRSDNY{EHFVNXWRþQRVWLQH]RGSRYHGi 
3RGĐD3DYOLFX]iYLVtNRQHþQêYêVOHGRNYêVNXPXQDIRUPXOiFLLMHGQotlivých 
SRORåLHN 1LH YåG\ Pi UHVSRQGHQW PRåQRVĢ åLDGDĢ R XSUHVQHQLH SUHWR MH G{OHåLWp GiYDĢ
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SR]RUQD MD]\NRY~VWUiQNXSRORåLHN ,FK IRUPXOiFLDPXVt]RGSRYHGDĢQLHOHQYHNXDOHDM
Y]GHODQLX UHVSRQGHQWRY SULþRP QLH MH YKRGQp SRXåtYDĢ VODQJRYp DOHER YHĐPL odborné 
YêUD]\-HåLDG~FHY\KêEDĢVDGYRM]P\VHOQêPYêUD]RPDIRUPXOiFLiP3RORåN\E\PDOL
E\Ģ SULURG]HQp MHGQRWQp VSRQWiQQH D SRORåHQp WDN DE\ QHY\åDGRYDOL RG UHVSRQGHQWD
]ORåLWp~YDK\-HSRWUHEQpYHQRYDĢ]YêãHQ~SR]RUQRVĢRWi]NDPRVREQHMãLHKRFKDUDNteru, 
QD NWRUp E\ PRKOR E\Ģ UHVSRQGHQWRP QHSUtMHPQp RGSRYHGDĢ D WLHå RWi]NDP NWRUp
LPSOLNXM~W]YVRFLiOQXåLDG~FQRVĢNHG\ĐXGLDPDM~WHQGHQFLXRGSRYHGDĢSRGĐDVRFLiOQHM
YKRGQRVWL 7DNWLHå MH QHYKRGQp SRXåtYDĢ IRUPXOiFLH NWRUp P{åX Y\YRODĢ GRMHP
]ĐDKþRYania a irónie. 
3UL NRQWãWUXNFLL GRWD]QtND 3DYOLFD  RGSRU~þD Y SUtSDGH GOKãtFK GRWD]QtNRY
SRXåtYDĢ X]DYUHWp RWi]N\ Y SUtSDGH FLWOLYHMãtFK RWi]RN SRXåtYDĢ QHSULDPH RWi]N\ D
]iURYHĖ NODGLH G{UD] QD Y\XåtYDQLH NRQWUROQêFK RWi]RN UR]PLHVWQHQêFK YR YlþãRP 
UR]RVWXSH $QRQ\PQi IRUPD GRWD]QtND ]DEH]SHþt YlþãLX YRĐQRVĢ D ~SULPQRVĢ SUL
RGSRYHGLDFK .DåGê GRWD]QtN E\ PDO ]DþDĢ ~YRGQRX LQãWUXNFLRX D GRED Y\SOĖRYDQLD E\
QHPDODSUHNURþLĢPLQ~W-HYKRGQp]G{UD]QLĢYê]QDPLQIRUPiFLtRGUHVSRQGHQWRYDY
neposlednoPUDGHNOiVĢG{UD]DMQDJUDILFN~~SUDYXGRWD]QtND 
3.âWUXNW~UDGRWD]QtND 
1RYê  RGSRU~þD ] SUDNWLFNêFK L SV\FKRORJLFNêFK G{YRGRY GRGUåLDYDĢ SUL
]RVWDYRYDQtRWi]RNYGRWD]QtNXXUþLWpSUDYLGOi-HG{OHåLWpDE\VDRWi]N\ORJLFN\RGYtMDOL
Prvá otázNDYGRWD]QtNX W]YYVWXSQiRWi]NDPi UHVSRQGHQWDSR]LWtYQHFLWRYRQDODGLĢ D
PRWLYRYDĢ N WRPX DE\ FHOê GRWD]QtN ]RGSRYHGQH Y\SOQLO SRSUtSDGH RGSRYHGDO QD
SRORåHQpRWi]N\ýDVWRVDYGRWD]QtNXSRXåtYDM~W]YILOWUDþQpRWi]N\NHG\XUþLWiYDULDQWD
odpoveGtSUHGSRNODGiDOHERY\O~þLRGSRYHćQDQDVOHGXM~FXRWi]NX 
3.3 Charakteristika vybranej firmy 
 3RERþND VSRORþQRVWL Y NWRUHM VRP UHDOL]RYDOD SULHVNXP ]DPHUDQê QD VSRNRMQRVĢ
]DPHVWQDQFRY V NRPXQLNiFLRX Y SULHEHKX RUJDQL]DþQHM ]PHQ\ VD QDFKiG]D Y äLOLQVNRP
kUDML ,GH R QDGQiURGQ~ VSRORþQRVĢ ]DREHUDM~FX VD LQIRUPDþQêPL WHFKQROyJLDPL NWRUiY
V~þDVQRVWLSDWUt VR VYRMLPLYLDFDNR]DPHVWQDQFDPLNQDMYlþãtPSRVN\WRYDWHĐRP ,7
VOXåLHE QD 6ORYHQVNX 8å  URNRY S{VREt QD WUKX DNR YQ~WURNRQFHUQRYê GRGiYDWHĐ
softvéURYêFK ULHãHQt3RERþNDYNWRUHM VRPUHDOL]RYDODSULHVNXP]DþDOD VYRMXþLQQRVĢY
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URNX  9 V~þDVQRVWL VD ]DPHULDYD QDMPl QD YêYRM PHGLFtQVNHKR VRIWYpUX ĆDOãLH
SRERþN\ VSRORþQRVWL VD QDFKiG]DM~ Y %UDWLVODYH .RãLFLDFK D 3LHãĢDQRFK .HćåH
VSRORþQRVĢ Pi YLDF SRERþLHN SR FHORP VYHWH NWRUp PHG]L VHERX VSROXSUDFXM~ MH WDN
VFKRSQiY\WYRULĢVLOQ~NRQNXUHQFLHVFKRSQRVĢVSRORþQRVWL 
3ULHVNXP VRP UHDOL]RYDOD Y SRERþNH QD RGGHOHQLDFK NWRré sú znázornené v 
nasledujúcej organi]DþQHMãWUXNW~UH 
2EU2UJDQL]Dþná schéma 
 
PrameĖ,QWHUQpPDWHULiO\ SRERþN\ 
ýR VD WêND ãWUXNW~U\ ]DPHVWQDQFRY SRGĐD YHNX QDMYLDF ĐXdí patrí do vekovej 
kategórie 31-40 rokov. 'UXKi QDSRþHWQHMãLD YHNRYi NDWHJyULD MH -30 rokov. Najmenej 
zamestnancov tvorí kategóriu 51- URNRY 3UHKĐDG ]DPHVWQDQFRY SRGĐD YHNX MH
zobrazený v grafe (graf 3.1). 
 
 
Vedúci odboru 
Vedúci oddelenia Vedúci oddelenia Vedúca oddelenia 
30 softvérových 
vývojárov 
14 softvérových 
vývojárov 
9 softvérových 
vývojárov 
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*UDI9HNRYiãWUXNW~UD]DPHVWQDQFRY 
9HNRYiãWUXNW~UD]DPHVWQDQFRY
63%
9% 2%
26%
20-30
31-40
41-50
51-60
 
3UDPHĖ,QWHUQp materiály SRERþN\ 
9 VSRORþQRVWL SUDFXMH WDNPHU  ]DPHVWQDQFRY V Y\VRNRãNROVNêP Y]GHODQtP
=Y\ãQ~ þDVĢ ]DPHVWQDQFRY WYRULD Wt NWRUt DEVROYRYDOL VWUHGQ~ RGERUQ~ ãNROX 3UHKĐDG
Y]GHODQLD]DPHVWQDQFRYMHSULEOtåHQêYQDVOHGXM~FRPJUDIH 
*UDI9]GHODQRVWQiãWUXNW~UD]DPHVWQDQFRY 
9]GHODQRVWQiãWUXNW~UD]DPHVWQDQFRY
23%
77%
6â
9â
 
3UDPHĖ,QWHUQp materiály SRERþN\ 
Zamestnanci pracujú v jednosmennej prevádzke, priþRPVLVDPLYROLDþDVSUtFKRGX
GR SUiFH D RGFKRGX ] SUiFH 0XVLD YãDN VSĎĖDĢ VWDQRYHQp þDVRYp KUDQLFH SUH SUtFKRG D
RGFKRG]SUiFH5iQRVDPXVLDGRVWDYLĢGRSUiFHGRKRG DRGtVĢP{åXQDMVN{USR
 KRG 6SRORþQRVĢ XPRåĖXMH VYRMLP]DPHVWQDQFRP QHXVWiOH Y]GHOiYDQLH D ~þDVĢ QD
]DKUDQLþQêFKSUDFRYQêFKFHVWiFKþRY\SOêYD]RVDPRWQHMPHG]LQiURGQHMVSROXSUiFH 
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4. Realizácia prieskumu vo vybranej firme a návrh opatrení pre 
]YêãHQLH LQIRUPRYDQRVWL ]DPHVWQDQFRY R RUJDQL]DþQêFK
zmenách  
4.1 Popis sociologického prieskumu 
4.1.1 Popis prípravnej fázy 
6SRPHG]L QLHNRĐNêFK GUXKRY YêVNXPQêFK PHWyG VRP SUH ~þHO\ VRFLRORJLFNpKR
prieskumu zvolila formu dotazníka písomnou formou. Prieskum bol realizovaný v druhej 
polovici marca roku 2011.  
Dotazník bol zameraný na efektivitu komunikácie v SULHEHKXRUJDQL]DþQHM]PHQ\
a v súvislosti s WêPDMQDVSRNRMQRVĢ]DPHVWQDQFRYV touto komunikáciou. Zmena, ktorej sa 
dotazník týkal, je realizovaná na troch oddeleniach a ide o zmenu organizácie práce. 
Otázky sociodemografického charakteru sa v GRWD]QtNXQHY\VN\WXM~QDNRĐNRPLSRWUHEQp
informácie poskytli vedúci jednotlivých oddelení. Skupina respondentov je tvorená 
SUHGRYãHWNêP PXåPL V Y\VRNRãNROVNêP Y]GHODQtP &HONRYê SRþHW ]DPHVWQDQFRY QD
oddeleniach, kde bol prieskum realizovaný jHRV{E3UHQHSUtWRPQRVĢ]DPHVWQDQFRY
QDSUDFRYLVNXVDSULHVNXPX]~þDVWQLORRV{E 
Dotazník sa skladal zo 14 otázok, z WRKR  RWi]RN ]DKĚĖDOR ćDOãLH SRGRWi]N\
ÒORKRX SUYHM RWi]N\ EROR ]LVWLĢ þL ]DPHVWQDQFL SRYDåXM~ NRPXQLNiFLX WêNDM~FX VD
organi]DþQHM ]PHQ\ ]D HIHNWtYQX 'UXKi RWi]ND PDOD ]D FLHĐ ]LVWLĢ ]GURM LQIRUPiFLt
o SULSUDYRYDQHM ]PHQH 2Wi]N\ þ  ± þ  EROL ]DPHUDQp QD ]RVWXSQ~ NRPXQLNiFLX
v procese zmeny. V týchto otázkaFK LãORR zistenie spokojnosti s informáciami od agenta 
zmeny po obsahovej stránke, z KĐDGLVND QiVWURMRY NWRUp DJHQW ]PHQ\ SRXåtYD SUH
komunikáciu a ]LVWHQLH SUREOpPRY NWRUp SRGĐD ]DPHVWQDQFRY NRPSOLNXM~ NRPXQLNiFLX
medzi nimi a DJHQWRP ]PHQ\ 2Wi]N\ þ  ± þ  EROL ]DPHUDQp QD Y]RVWXSQ~
komunkáciu z KĐDGLVNDREVDKX ÒORKRXRWi]N\þEROR]LVWLĢY akej miere sa vyskytujú 
SUREOpP\ NWRUp NRPSOLNXM~ Y]RVWXSQ~ NRPXQLNiFLX 2Wi]ND þ  ]LVĢXMH Felkovú 
VSRNRMQRVĢ]DPHVWQDQFRYV prípravou zmeny. Posledná otázka v dotazníku bola postojová 
a PDOD]DFLHĐ]LVWLĢSRVWRM]DPestnancov k RUJDQL]DþQHM]PHQH 
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5HVSRQGHQWLPRKOLVYRMHRGSRYHGHRKRGQRWLĢMHGQRX] nasledujúcich variant: 
Rozhodne áno Skôr áno Skôr nie Rozhodne nie Neviem 
4 3 2 1 0 
3UL RWi]NH þ  NWRUi EROD ]DPHUDQi QD QiVWURMH SUH NRPXQLNiFLX R zmene, 
znamenalDÄ³QHY\XåtYDQLHGDQpKRQiVWURMDSUHWHQWR~þHO3ULSRVOHGQHMRWi]NHVLPRKOL
]DPHVWQDQFLY\EUDĢ]DNU~åNRYDQtPMHGQX] konkrétnych postojových odpovedí. 
3UL VSUDFRYDQt ãWDWLVWLFNêFK YêVOHGNRY VRP Y\XåLOD YiåHQê DULWPHWLFNê SULHPHU
9$3 SULþRP DNR YiK\ VO~åLD UHODWtYQH IUHNYHQFLH 9$3 VD XUþt SRGĐD QDVOHGXM~FHKR
vzorca: 
¦   ki kkii n nxnxnxnxnx 1 2211 ......1  
in  - SRþHWMHGQRWLHNL-tej triedy 
ix - hodnota i-tej triedy 
x = VAP ± YiåHQêDULWPHWLFNêSULHPHU 
4.1.2 PRSLVUHDOL]DþQHM fázy 
5HDOL]DþQi Ii]D GRWD]QtNRYpKR SULHVNXPX VD ]DþDOD RNDPLKRP RGRY]GDQLD
dotazníkov zamestnancom na troch vybraných oddeleniach. Toto odovzdanie prebehlo za 
DVLVWHQFLH YHG~FLFK SUDFRYQtNRY SULþRP VRP UHVSRQGHQWRP Y\VYHWOLOD ~þHO GRWD]RYania, 
SUDYLGOiY\SOĖRYDQLDGRWD]QtND]G{UD]QLODVRPDQRQ\PLWXDSRćDNRYDOD]DþDVVWUiYHQê
SUL Y\SOĖRYDQt 9]KĐDGRP N WRPX åH VRP SULãOD QD SUDFRYLVNR Y þDVH NHG\ PDOL
]DPHVWQDQFL WHVQH SR RGRY]GDQt ]DNi]N\ RGEHUDWHĐRYL EROL SUDFRYQH PHQHM Y\ĢDåHQt D
SUHWRQHY\åDGRYDOL QDY\SOQHQLHGRWD]QtNDYlþãt þDVRYêSULHVWRU 1iYUDWQRVĢGRWD]QtNRY
bola 100% a to v priebehu MHGQpKR GĖD. Celkovo tak bolo vyplnených 41 dotazníkov. 
'RWD]QtN\ VRP RG UHVSRQGHQWRY Y\EHUDOD RVREQH SR Y\ããLH XYHGHQHM GREH 9 SULHEHKX
reali]iFLHSULHVNXPXVDQHY\VN\WOLåLDGQHNRPSOLNiFLH 
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4.2 Analýza dát výsledkov sociologického prieskumu 
þRWi]N\ otázka Varianty odpovedí (v %) VAP 
4 3 2 1 0 
1. 
3RYDåXMHWHNRPunikáciu týkajúcu sa 
]PHQ\NWRUiMHUHDOL]RYDQiQD9DãRP
pracovisku celkovo za efektívnu?  
10 85 5 0 0 3,0 
ÒORKRX WHMWR RWi]N\ EROR ]LVWLĢ þL ]DPHVWQDQFL FHONRYR YQtPDM~ ]PHQX NWRUi
SUHELHKD QD LFK SUDFRYLVNX ]D HIHNWtYQX 7DNPHU YãHWFL UHVSRQGHQWL SRYDåXM~ ]PHQX ]D
HIHNWtYQX þR GRND]XMH DM SRPHUQH Y\VRNi KRGQRWD 9$3  ,ED % opýtaných má iný 
Qi]RUSRGĐDQLFK]PHQDQLHMHHIHNWtYQD 
þ
otázky 
otázka 
Varianty odpovedí (v %) 
VAP 
4 3 2 1 0 
2. .WR9iPDNRSUYêSRVN\WROG{OHåLWpLQIRUPiFLHRSULSUDYRYDQHM]PHQH" 
2. 1 
1LHNWRUê]YHG~FLFKY\ããLHKRPDQDJHPHQWX
(zo stredného alebo vrcholového 
managementu) 
10 51 24 10 5 2,5 
2. 2 
9iãSULDP\QDGULDGHQêNWRUêMHDMDJHQWRP
zmeny 
66 34 0 0 0 3,7 
2. 3 Kolegovia vo firme 10 19 46 10 15 2,0 
Úlohou tejto batérie otázok EROR ]LVWLĢ NWR SRVN\WRO ]DPHVWQDQFRP LQIRUPiFLH R
pripravovaneM ]PHQH =GURMRP VSRPtQDQêFK LQIRUPiFLt PRKRO E\Ģ EXć PDQDåpU ]
Y\ããLHKR DOHER VWUHGQpKR PDQDJHPHQWX SULDP\ QDGULDGHQê ± agent zmeny alebo 
kolegovia vo firme.  
= SULHVNXPX Y\SOêYD åH LQIRUPiFLH R ]PHQH SRVN\WRYDO SUHGRYãHWNêP YHG~FL ± 
agent zmeny. Na tomWRQi]RUHVDSRGLHĐDRSêWDQêFK'RVYHGþXMHWRDMKRGQRWD9$3
NWRUiMHYUiPFLWHMWRRWi]N\QDMY\ããRXGRVLDKQXWRXKRGQRWRX9$3 
7DNPHUGYHWUHWLQ\RSêWDQêFKXYLHGOLåHLQIRUPiFLHRSULSUDYRYDQHM]PHQH]tVNDOL
nielen od svojho vedúceho, ale inforPRYDO LFK DM ]iVWXSFD Y\ããLHKR DOHER VWUHGQpKR
managementu. 
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 0HQHMDNRWUHWLQDUHVSRQGHQWRYVD]KRGODQDQi]RUHåHLQIRUPiFLHR]PHQHGRVWDOL
QLHOHQRGYHG~FHKRDOHERY\ããLHKRþLVWUHGQpKRPDQDJHPHQWXDOH]D]GURMVSRPtQDQêFK
informácií uviedli svojich kolegov v práci. Menej ako polovica respondentov (46%) sa 
informácie týkajúce zmeny nedozvedela od svojich kolegov. Pri tejto podotázke dosahuje 
9$3 Qt]NX KRGQRWX  D SUHWR MH ]UHMPp åH R SULSUDYRYDQHM ]PHQH LQIRUPRYDOL
SUHGRYãHWNêPQDGULDGHQt 
þRWi]N\ otázka Varianty odpovedí (v %) VAP 
4 3 2 1 0 
3. 
Ste spokojný(á) s QDþDVRYDQtPLQIRUPiFLt
o plánovanej zmene zo strany agenta zmeny 
W]QGR]YHGHOLVWHVDLFKYþDVDE\VWHVD
PRKOLQD]PHQXSULSUDYLĢ" 
20 80 0 0 0 3,2 
Odpovede na túto otázku sú jednR]QDþQp9ãHWFL]DPHVWQDQFLVD]KRGOLQDWRPåH
LQIRUPiFLHRSOiQRYDQHM ]PHQH VDGR]YHGHOL YþDV D WDN VDPRKOLQD ]PHQX]RGSRYHGQH
SULSUDYLĢäLDGQ\]R]DPHVWQDQFRYQHSRFtWLOQHGRVWDWRNYUiPFLSUtOLYXLQIRUPiFLLR]PHQH
] þDVRYpKR KĐDGLVND 6YHGþt R WRP aj priemerni VSRNRMQRVĢ V QDþDVRYDQtP LQIRUPiFLt
agentom zmeny (3,2). 
þRWi]N\ otázka Varianty odpovedí (v %) VAP 
4 3 2 1 0 
4. 
Ste spokojný(á) s SUDFRYQêPLLQãWUXNFLDPL
RGDJHQWD]PHQ\9iãYHG~FLNWRUpVD
WêNDM~9DãHMSUiFHY priebehu zmeny (viete, 
þRD DNRPiWHURELĢ" 
19 61 19 0 0 3,0 
ÒORKRXWHMWRRWi]N\EROR]LVWLĢþL]DPHVWQDQFRPSRVWDþRYDOLLQãWUXNFLHRGDJHQWD
]PHQ\þLXå]KĐDGLVNDPQRåVWYDDOHERNYDOLW\ 
= SULHVNXPX Y\SOêYD åH  ]DPHVWQDQFRY SRYDåXMH SUDFRYQp LQãWUXNFLH NWRUp
dostávaM~ RG DJHQWD ]PHQ\ Y V~YLVORVWL VR ]PHQRX ]D SRVWDþXM~FH QD WR DE\ YHGHOL þR
PDM~ URELĢ D DNêP VS{VRERP 7~WR VNXWRþQRVĢ SRWYUG]XMH DM SRPHUQH Y\VRNi KRGQRWD
SULHPHUQHMVSRNRMQRVWLVSUDFRYQêPLLQãWUXNFLDPLRKĐDGRP]PHQ\NWRUiMH 
Z analýzy dát získDQêFKSULHVNXPRPY\SOêYDåHQHFHOêFKSRYDåXMHSUDFRYQp
LQãWUXNFLH VN{U ]D QHSRVWDþXM~FH 0\VOLD VL åH E\ VD PDOL RG YHG~FHKR GR]YHGLHĢ YLDF
informácií, ktoré by im objasnili postup a metodu práce. 
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þRWi]N\ otázka Varianty odpovedí (v %) VAP 
4 3 2 1 0 
5. 
$NR9iãSRGLHOSUiFHQD]PHQHV~YLVtV
celkovou zmenou? 
5 51 15 10 19 2,1 
&LHĐRP WHMWR RWi]N\ EROR ]LVWLĢ þL ]DPHVWQDQFL PDM~ LQIRUPiFLH R WRP DNR LFK
podiel na zmene súvisí s celkovou zmenou. Ide o otázku týkajúcu sa zostupnej 
komunikácie v priebehu zmeny.  
3RGĐD RGSRYHGt P{åHPH SRYDåRYDĢ LQIRUPiFLH WêNDM~FH R SRGLHOH SUiFH QD
FHONRYHM]PHQH]DSULHPHUQpþRGRND]XMHDM9$37DNPHUGYHWUHWLQ\]DPHVWQDQFRY
si uvedomujú podiel svojej práce na zmene a väzbu s celkovou zmenou. Viac ako pätina 
RSêWDQêFK ]GLHĐD Qi]RU åH LFK SUiFD QHV~YLVt V FHONRYRX ]PHQRX D WDNPHU SlWLQD
]DPHVWQDQFRYQHYLHSRV~GLĢþLLFKSUiFDPiSUH]PHQXYê]QDP 
þRWi]N\ otázka Varianty odpovedí (v %) VAP 
4 3 2 1 0 
6. 
Ste spokojný(á) s tým, ako agent zmeny 
prejavuje povzbudenie, pochvalu a 
VSRNRMQRVĢ V 9DãRX SUiFRX Y SULHEHKX
zmeny? 
19 51 19 5 5 2,8 
8YHGHQi RWi]ND VD WêND ]RVWXSQHM NRPXQLNiFLH D MHM ~ORKRX MH ]LVWLĢ DNR
]DPHVWQDQFRP Y\KRYXM~ VS{VRE\ NWRUêPL DJHQW ]PHQ\ SUHMDYXMH VYRMX VSRNRMQRVĢ V
prácou, ktorú vykonávajú. 
70% zamestnancov je spokojných s tým, ako vedúci prejavuje pochvalu a 
povzbudenie. Hodnota SULHPHUQHM VSRNRMQRVWL V RFKRWRX DJHQWD ]PHQ\ Y\MDGULĢ
povzbudenie MH  þR PRKOR VS{VRELĢ åH  RSêWDQêFK VL SUHGVWDYXMH LQê SUHMDY
spokojnosti a 5% respRQGHQWRYVDQHYLHUR]KRGQ~ĢþLLPY\KRYXMHVS{VREDNêPYHG~FL
pochváli ich prácu a prejaví povzbudenie. 
þRWi]N\ otázka Varianty odpovedí (v %) VAP 
4 3 2 1 0 
7. 
Ste spokojný(á) s tým, ako agent zmeny 
prejavuje NULWLNXDQHVSRNRMQRVĢV9DãRX
prácou v priebehu zmeny? 
15 76 5 0 5 3,0 
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ÒORKRX WHMWRRWi]N\ERORQDUR]GLHORGY\ããLHXYHGHQHM]LVWLĢDNR]DPHVWQDQFRP
Y\KRYXM~VS{VRE\NWRUêPLYHG~FLSUHMDYXMHQHVSRNRMQRVĢVLFKSUiFRX2SlĢLGHRRWi]NX
týkajúcu sa zostupnej komunikácie. 
Takmer vãHWNêm zamestnancom vyhovuje, ako YHG~FLSUHMDYXMHQHVSRNRMQRVĢV ich 
prácou v priebehu zmeny. Dokazuje to aj hodnota VAP 3,0. Iba 5% opýtaných nie je 
s prejavom kritiky zo strany vedúceho spokojná a ćDOãtFKUHVSRQGHQWRYQHYHGHORGDQ~
VLWXiFLXSRV~GLĢ 
þ
otázky 
otázka 
Varianty odpovedí (v %) 
VAP 
4 3 2 1 0 
8. 
6WHVSRNRMQêiVWêPDNRDJHQW]PHQ\Y\XåtYDQDVOHGXM~FHSUtOHåLWRVWLD
nástroje pre komunikáciu o zmene?(³´]QDPHQiåHLFKQHY\XåtYDNWRPXWR
~þHOX 
8. 1 Porady 29 66 5 0 0 3,2 
8. 2 Individuálne konzultácie 15 61 10 5 10 2,7 
8. 3 E-mail 20 66 5 5 5 2,9 
3RGĐD ]tVNDQêFK RGSRYHGt QD KRUHXYHGHQ~ batériu otázok P{åHPH SRV~GLĢ åH
]DPHVWQDQFRP QDMYLDF Y\KRYXMH NRPXQLNiFLD QD SRUDGiFK QD þRP VD ]KRGOR Då 
opýtaných a komunikácia prostredníctvom emailXþRSRWYUGLORRSêWDQêFK 
Komunikácia prostredníctvom individuálnych konzultácii vyhovuje 76% 
]DPHVWQDQFRY2WRPåHSRUDG\Y\KRYXM~opýtaným VYHGþtDMKRGQRWD9$3 
7R åH YHG~FL QHY\XåtYD LQGLYLGXiOQH NRQ]XOWiFLH DNR VS{VRE NRPXQLNiFLH
potvrGLOR  RSêWDQêFK 1HVSRNRMQRVĢ V Y\XåtYDQtP WRKWR QiVWURMD SRWYUGLOR 
respondentov a rovnako je tomu aj v prípade e-mailu, kedy 5% opýtaných skôr nie je 
VSRNRMQêFKVY\XåtYDQtPWRKWRVS{VREXNRPXQLNiFLH 
þRWi]N\ otázka Varianty odpovedí (v %) VAP 
4 3 2 1 0 
9. 
$NRSRGĐD9iVQDVOHGXM~FHSUREOpP\NRPSOLNXM~NRPXQLNiFLXPHG]L9DPLD
agentom zmeny? 
9.1 
Agent zmeny nemá dostatok informácií, 
NWRUpRGQHKRRþDNiYDWH 10 10 56 20 5 2,0 
9.2 
Agent zmeny nemá záujem s Vami 
NRPXQLNRYDĢR]PHQH 5 5 20 61 10 1,3 
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9.3 
$JHQW]PHQ\VLQHYLHY\KUDGLĢþDVQD
komunikáciu s Vami 
0 15 20 56 10 1,4 
9.4 
Agent zmeny Vám poskytuje iné 
LQIRUPiFLHQHåNWRUpQDR]DMYRY]ĢDKXN
zmene potrebujete. 
0 20 20 51 10 1,5 
Úlohou tejto batérie otázok EROR]LVWLĢNWRUpSUREOpP\DY akej miere komplikujú 
]RVWXSQ~ NRPXQLNiFLX PHG]L DJHQWRP ]PHQ\ D ]DPHVWQDQFDPL 3RGĐD XYHGHQêFK
YêVOHGNRYSRYDåXM~]DQDMYlþãLXNRPSOLNiFLXNRPXQLNiFLHGYDSUREOpP\DWRVNXWRþQRVĢ
NHG\DJHQW]PHQ\QHPiGRVWDWRNLQIRUPiFLtNWRUp]DPHVWQDQFLRGQHKRRþDkávajú. 20% 
UHVSRQGHQWRY VD ]KRGOR åH SUiYH WRWR SUHGVWDYXMH SUH QLFK QDMYlþãt SUREOpP Y
NRPXQLNiFLL 9 WRPWR SUtSDGH MH 9$3  D MH WR ]iURYHĖ QDMY\ããLD GRVLDKQXWi KRGQRWD
9$3 Y UiPFL WHMWR RWi]N\  RSêWDQêFK WHQWR SUREOpP QHSRFLĢXMH D YHĐPL PDOi þDVĢ
UHVSRQGHQWRYVDNWRPXWRSUREOpPXQHYLHY\MDGULĢ 
'UXKêP QDMþDVWHMãtP SUREOpPRP NWRUê NRPSOLNXMH ]RVWXSQ~ NRPXQLNiFLX Y
procese zmeny sú informácie, ktoré zamestnanci dostávajú od nadriadeného, ale v 
VNXWRþQRVWL LFK YR Y]ĢDKX N ]PHQH VN{U QHSRWUHEujú. S týmto názorom súhlasí pätina 
RSêWDQêFK+RGQRWD9$3MH]DPHVWQDQFRY]GLHĐDYRY]ĢDKXVWRXWRSRGRWi]NRX
Qi]RUåHDJHQW]PHQ\LPVN{UQHSRVN\WXMHLQIRUPiFLHNWRUpQHSRWUHEXM~NYêNRQXVYRMHM
SUiFH Y SULHEHKX ]PHQ\ 3RNLDĐ LGH R ]iXMHP YHG~FHKR NRPXQLNRYDĢ V SRGULDGHQêPL R
]PHQHUHVSRQGHQWRYSRFLĢXMHDEVHQFLXWRKWR]iXMPX9HĐNiYlþãLQDVLP\VOt
åHDJHQW]PHQ\Pi]iXMHPVQLPLR]PHQHNRPXQLNRYDĢ 
þ
otázky 
otázka 
Varianty odpovedí (v%) 
VAP 
4 3 2 1 0 
10. 
Ste spokojný(á) s tým, åHP{åHWHRGRY]GiYDĢDJHQWRYL]PHQ\QDVOHGXM~FHW\S\
informácií? 
10. 1 
Informácie o problémoch, s ktorými ste sa 
stretli v priebehu zmeny alebo o ktorých si 
P\VOtWHåHE\VDPRKOLY\VN\WQ~Ģ 
29 80 0 0 0 3,2 
10. 2 
1iYUK\ULHãHQLDWêFKWRSUREOpPRYQDpr. 
QiYUKQD]OHSãHQLHHIHNWLYLW\SUDFRYQpKR
postupu v priebehu zmeny). 
20 66 10 5 0 3,0 
10. 3 
,QIRUPiFLHRWRPDNR]PHQXSUHåtYDWHQDSU
DNRMX]YOiGDWHDNRVD9iPSiþLDOHER
QHSiþLSULHEHK]PHQ\DWć 
15 71 10 5 0 3,0 
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Úlohou tejto batérie otázok boOR ]LVWLĢ DNR V~ ]DPHVWQDQFL VSRNRMQt V
odovzdávaním informácií rôzneho druhu agentovi zmeny. Otázka sa týka vzostupnej 
komunikácie. 
1DMYlþãLX VSRNRMQRVĢ Y\MDGULOL ]DPHVWQDQFL V RGRY]GiYDQtP LQIRUPiFLt R
problémoch, s ktorými sa stretli v priebehu zmeny, DOHERRNWRUêFKVLP\VOLDåHVDP{åX
Y\VN\WQ~Ģ'RVYHGþXMH WRDMKRGQRWD9$3 (3,2)NWRUi MHY UiPFL WHMWRRWi]N\QDMY\ããRX
GRVLDKQXWRXKRGQRWRX9$3+RGQRWD9$3SULćDOãtFKGYRFKSRGRWi]NDFKMHWRWRåQi
V obidvoch prípadoch 86% respondentov vyjadrilo VSRNRMQRVĢVWêPDNRP{åXDJHQWRYL
]PHQ\ RGRY]GiYDĢ QiYUK\ QD ULHãHQLH SUREOpPRY D LQIRUPiFLH R WRP DNR ]PHQX
SUHåtYDM~ 
3ULEOLåQH  RSêWDQêFK SUHMDYLOR VN{U QHVSRNRMQRVĢ V PRåQRVĢRX LQIRUPRYDĢ
DJHQWD]PHQ\RWRPDNR]PHQXSUHåtYDM~DWLHåRQiYUKRFKULHãHQLDSUREOpPRYNWRUpVD
SRþDV]PHQ\Y\VN\WQ~ 
þ
otázky 
otázka 
Varianty odpovedí (v 
%) VAP 
4 3 2 1 0 
11. 
Ste spokojný(á) s moåQRVĢRXLQIRUPRYDĢDJHQWD]PHQ\R Y\ããLHXYHGHQêFK
informáciách o zmene, a to: 
11. 1 na poradách? 15 85 0 0 0 3,1 
11. 2 Y\XåLWtPLQGLYLGXiOQHMNRQ]XOWiFLH" 20 61 15 0 5 2,9 
11. 3 e-mailom? 20 66 10 0 5 3,0 
Úlohou tejto batérie otázok EROR ]LVWLĢ DNR ]DPHVWQDQFRP Y\KRYXM~ PRåQRVWL
LQIRUPRYDĢDJHQWD]PHQ\RLQIRUPiFLiFKV~YLVLDFKVRUJDQL]DþQRX]PHQRX9UiPFLWHMWR
oti]N\ VD QDMY\ããLD KRGQRWD 9$3 (3,1) WêNDOD SRUiG =QDPHQi WR åH ]DPHVWQDQFRP
QDMYLDFY\KRYXMHPRåQRVĢLQIRUPRYDĢDJHQWD]PHQ\QDSRUDGiFK7HQWRQi]RU]GLHĐD
RSêWDQêFK $QL MHGHQ UHVSRQGHQW QHY\MDGULO åH E\ PX WiWR PRåQRVĢ NRPXQLNiFLH
nevyhovovala. 
DUXKi QDMY\ããLH GRVLDKQXWi KRGQRWD 9$3 (3,0) GRND]XMH åH H-mail je druhým 
QDMREĐ~EHQHMãtP VS{VRERP NWRUê P{åX ]DPHVWQDQFL Y\XåtYDĢ SUL LQIRUPRYDQt DJHnta 
]PHQ\RSêWDQêFKVD]KRGORåHH-mail im skôr vyhovuje pri komunikácii v priebehu 
zmeny. 5% respoQGHQWRYW~WRPRåQRVĢQHYHGHORSRV~GLĢ 
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 ,QIRUPRYDĢ DJHQWD ]PHQ\ R XGDORVWLDFK SUREOpPRFK þL LQêFK LQIRUPiFLiFK
prostredníctvom individuálnych konzultácii skôr vyhovuje 61% opýtaným, 5% nevedelo 
W~WRPRåQRVĢSRV~GLĢDQHFHOHMWUHWLQHWDNêWRVS{VRENRPXQLNicie skôr nevyhovuje. 
þRWi]N\ otázka Varianty odpovedí (v %) VAP 
4 3 2 1 0 
12. Do akej mier\SRFLĢXMHWHQDVOHGXM~FHSUREOpP\Y komunikácii s agentom 
zmeny v procese zmeny? 
12.1 0iWHVWUDFKSRYHGDĢDJHQWRYL]PHQ\
QLHNWRUpW\S\LQIRUPiFLtQDSUåH]Penu 
nezvládate apod.) 
0 5 20 66 10 1,2 
12.2 1HG{YHUXMHWHDJHQWRYL]PHQ\SUHWRåHVL
P\VOtWHåHE\PRKRO]QHXåLĢLQIRUPiFLH
YRþL9DãHMRVREH 
0 5 24 61 10 1,2 
12.3 1HPiWHGRVWDWRNþDVXQDNRPXQLNiFLXV
agentom zmeny. 
0 5 66 24 5 1,7 
12.4 Nemáte dostatok SUtOHåLWRVWtQD
komunikáciu s agentom zmeny (napr. na 
SRUDGiFK9iPQLHMHSRVN\WQXWêGRVWDWRþQê
þDVRYêSULHVWRUQDNRPXQLNiFLXDSRG 
0 5 56 29 10 1,6 
Batéria otázok þ  EROD ]DPHUDQi QD SUREOpP\ NRPSOLNXM~FH Y]RVWXSQ~
komunikáciu. V podotázkach boli uvedené celkom 4 problémy, pri ktorých mali 
UHVSRQGHQWLXUþLĢGRDNHMPLHU\LFKSRFLĢXM~SULNRPXQLNiFLLVDJHQWRP]PHQ\ 
$QL SUL MHGQHM SRGRWi]NH VD QHY\VN\WRO Qi]RU åH E\ GDQê SUREOpP NRPXQLNiFLX
UR]KRGQH NRPSOLNRYDO 3UL NDåGHM SRGRWi]NH RGSRYHGDOR  ]DPHVWQDQFRY åH GDQê
SUREOpPVN{USRFLĢXM~ 
 6WUDFK SRYHGDĢ DJHQWRYL ]PHQ\ QLHNWRUp W\S\ LQIRUPiFLt UR]KRGQH QHPDM~ 
zamestnancov.  ]DPHVWQDQFRY WHQWR VWUDFK VN{U QHSRFLĢXMH D  UHVSRQGHQWRY
QHYHGHODVYRMQi]RUY\MDGULĢ3ULHPHUQi]iYDåQRVĢWRhoto problému je 1,2. 
 3RGREQHDNRSULSUHGFKiG]DM~FRPSUREOpPHDMþRVDWêNDQHG{YHU\YRþLDJHQWRYL
]PHQ\YêUD]QiYlþãLQD]DPHVWQDQFRYVDSULNOiĖDNQi]RUXåHDJHQWRYL]PHQ\G{YHUXMH
 VD N GDQpPX SUREOpPX QHYHGHOD Y\MDGULĢ 3ULHPHUQi ]iYDåQRVĢ WRKoto problému je 
1,2. 
 7UHWLD SRGRWi]ND VD WêND Y\KUDGHQLD þDVX QD NRPXQLNiFLX V DJHQWRP ]PHQ\ ]R
VWUDQ\ ]DPHVWQDQFRY 7HQWR SUREOpP WDNPHU QLNWR QHSRFLĢXMH 7DNPHU YãHWFL RSêWDQt VL
 42 
GRNiåXQiMVĢþDVQDWRDE\LQIRUPRYDOLDJHQWD]PHQ\RU{]Q\FKXGDORVWLDFK v súvislosti s 
RUJDQL]DþQRX]PHQRX Dokazuje to aj priemerná váha problému 1,7. 
 1D QHGRVWDWRN SUtOHåLWRVWt QD NRPXQLNiFLX V DJHQWRP ]PHQ\ VD WDNPHU QLNWR
QHVĢDåRYDO 2SlĢ DNR Y SUHGFKiG]DM~FLFK SUtSDGRFK DM WX ]DPHVWQDQFL SUHMDYLOL
VSRNRMQRVĢ 1HSRFLĢXM~ QHGRVWDWRN SUtOHåLWRVWt QD NRPXQLNiFLX V YHG~FLP Priemerná 
]iYDåQRVĢWRKRWRSUREOpPXMH 
þRWi]N\ otázka Varianty odpovedí (v %) VAP 
4 3 2 1 0 
13. 
M{åHWHFHONRYR]KRGQRWLĢåHVWH
s prípravou zmeny spokojný(á)? 
10 80 10 0 0 3,0 
2GSRYHGH QD Y\ããLH XYHGHQ~ RWi]NX V~ MHGQR]QDþQp 9êUD]Qi YlþãLQD
]DPHVWQDQFRYMHVSRNRMQiVWêPDNRSUHEHKODSUtSUDYD]PHQ\6YHGþtRWRPDM priemerná 
VSRNRMQRVĢ V SUtSUDYRX ]PHQ\  1/10 respondentov so spomínanou prípravou 
RUJDQL]DþQHM]PHQ\VN{UQLHMHVSRNRMQi  
þRWi]N\ otázka Varianty odpovedí Odpovede 
(v %) 
14. 
$NêMH9iãSRVWRM
k zmene? 
D2G]DþLDWNXVWHEROLN]PHQH
naklonený(á), prijali ste ju ako výzvu. 
29 
E1D]DþLDWNXVWHYRþL]PHQHSRFLĢRYDOL
nedôveru, ale agent zmeny Vám vysvetlil, 
DNê~åLWRN]Pena prinesie Vám i firme a so 
zmenou teraz súhlasíte. 
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c) So zmenou vôbec nesúhlasíte a prácu na 
zmene vykonávate iba z nutnosti. 
20 
9 SRVOHGQHM RWi]NH PDOL ]DPHVWQDQFL Y\EUDĢ MHGQX PRåQ~ RGSRYHć NWRUi LP
najviac vyhovuje k otázke týkajúcej sa postoja k zmene. 1/5 zamestnancov so zmenou 
vôbec nesúhlasí a títo zamestnaci vykonávajú prácu v súvislosti so zmenou iba z nutnosti. 
1/3 respondentov prijala zmenu ako výzvu, preto boli k zmene od prvého okamihu 
QDNORQHQt1HFHOiRSêWDQêFKSRFLĢRYDODQD]DþLDWNXYRþL]PHQHQHG{YHUXDOHNHćLP
YHG~FLRGGHOHQLDY\VYHWOLO~åLWN\SO\Q~FH]WHMWR]PHQ\QLHOHQSUHILUPXDOHDMSUHQLFKLFK
postoj sa zmenil a so zmenou teraz súhlasia. 
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4.3 Vyhodnotenie výsledkov prieskumu 
 Otázky v dotazníku sú rozdelené GRãW\URch základných problémových skupín. Prvé 
GYH RWi]N\ WYRULD VDPRVWDWQ~ VNXSLQX ~YRGQêFK W]Y PRWLYDþQêFK RWi]RN 3RWRP
nasledujú skupiny otázok zameraných na zostupnú komunikáciu, vzostupnú komunikáciu 
a posledná otázka je zameraná na postoj zamestnancov k zmene. Týmto rozdelením sa 
EXGHPULDGLĢDMY nasledujúcom texte pri vyhodnotení prieskumu. 
 ÒþHORPSUYHMRWi]N\EROR]LVWLĢþL]DPHVWQDQFLSRYDåXM~NRPXQLNiFLXWêNDM~FXVD
RUJDQL]DþQHM ]PHQ\ NWRUi MH UHDOL]RYDQi QD LFK SUDFRYLVNX ]D HIHNWtYQX 1D ]iNODGH 
Y\VRNpKRSRþWXVSRNRMQRVWL]DPHVWQDQFRYVRVSRPtQDQRXNRPXQLNiFLRXP{åHPHXV~GLĢ
åH ]DPHVWQDQFRP YãHREHFQH Y\KRYXMH VS{VRE DNêP V nimi agent zmeny komunikuje 
v procese zmeny. 
 1DVOHGXM~FD RWi]ND PDOD ]LVWLĢ ]GURM LQIRUPiFLt R pripravovanej zmene. 
Zamestnanci mali v podotázkach na výber z QDVOHGXM~FLFK RV{E PDQDåpU ]R VWUHGQpKR
DOHER YUFKRORYpKR PDQDåPHQWX YHG~FL ± DJHQW ]PHQ\ NROHJRYLD Y SUiFL .HćåH DJHQW
zmeny má o ]PHQHQDMSUHVQHMãLHLQIRUPiFLHMH]iURYHĖQDMNRPSHWHQWQHMãRXRVRERXNWRUi
by mala nRVLWHĐRY]PHQ\R SULSUDYRYDQHM]PHQHLQIRUPRYDĢ3RGĐDQi]RURYUHVSRQGHQWRY
bol agent zmeny naozaj ten, kto poskytol zamestnancom primárne informácie o zmene 
RUJDQL]iFLH SUiFH 7HQWR NURN QD]QDþXMH MHKR ]RGSRYHGQê SUtVWXS N SUiFL þR P{åH
pozitívne ovplyvnLĢDMćDOãtSULHEHK]PHQ\ 
Zostupná komunikácia 
 V UiPFL WHMWR þDVWL SULHVNXPX VRP SUYp RWi]N\ ]DPHUDOD QD VSRNRMQRVĢ
zamestnancov s informáciami od agenta zmeny z KĐDGLVND þDVX D obsahu. Otázky boli 
SRORåHQp WDN DE\ VRP ]LVWLOD QD ]iNODGH RGSRYHGt þL ERli zamestnancom poskytnuté 
informácie v GRVWDWRþQRPþDVRYRPSUHGVWLKXSUHG]DþDWtP]PHQ\DE\VDPRKOLQD]PHQX
SULSUDYLĢ 5HVSRQGHQWL PRKOL ćDOHM Y\MDGULĢ VSRNRMQRVĢ þL QHVSRNRMQRVĢ V pracovnými 
LQãWUXNFLDPL a hodnotením ich pracovného výkonu vedúcim. ZauMtPDOR PD WLHå þL DJHQW
]PHQ\GRVWDWRþQHY\VYHWOLO]DPHVWQDQFRPSRGLHOLFKSUiFHQDFHONRYHM]PHQH 
 5R]KRGQHVDYãHWFLRSêWDQt]KRGOLQDWRPåHLQIRUPiFLHR pripravovanej zmene im 
EROL SRVN\WQXWp YþDV =DPHVWQDQFL WDN PDOL GRVWDWRþQê SULHVWRU QD WR DE\ sa mohli na 
]PHQXSULSUDYLĢ 
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 0HQãLDVSRNRMQRVĢ]DPHVWQDQFRYVDSUHMDYLODY SUtSDGHSUDFRYQêFKLQãWUXNFLt1LH
YãHWFL RSêWDQt V~KODVLOL V WêP åH ]tVNDOL GRVWDWRþQp informácie o pracovných postupoch 
a metódach, ktoré sa týkajú práce v priebehu zmeny. Aj NHć WLHWR LQIRUPiFLHQHP{åHPH
SRYDåRYDĢ]DYêERUQpNHćåHQHVSRNRMQRVĢSUHMDYLORLEDPiOR]DPHVWQDQFRYV~YLDFDNR
priemerné.  
  1DRSDN]DSULHPHUQpP{åHPHSRYDåRYDĢ informácie týkajúce sa súvislosti práce 
na zmene s celkovou zmenou. Zamestnancom nebol dRVWDWRþQHY\VYHWOHQêY]ĢDKPHG]LLFK
prácou a FHONRYRX]PHQRXRUJDQL]iFLHSUiFH=DSULHPHUQpE\VRPR]QDþLODDM VS{VRE\
akými agent zmeny prejavuje VSRNRMQRVĢ V odvedenou prácou. 5HVSRQGHQWL SRFLĢXM~
v tejto oblasti u DJHQWD]PHQ\QHGRVWDWN\ýRVD WêNDprejavu kritiky pracovného výkonu 
QRVLWHĐRY ]PHQ\ UHVSRQGHQWL WX QHSUHMDYLOL YHĐN~ QHVSRNRMQRVĢ 3RGĐD YêVOHGNRY
SULHVNXPX YLH DJHQW ]PHQ\ OHSãLH SUHMDYLĢ NULWLNX SUiFH DNR MHM SRFKYDOX D uznanie 
zamestnancov. 
 ĆDOãLDRWi]NDPDOD]DFLHĐ]LVWLĢDNR]DPHVWQDQFRPY\KRYXM~QiVWURMHY\XåtYDQp
agentom zmeny pre komunikáciu o zmene, a NWRUp SUREOpP\ SRGĐD QLFK NRPSOLNXM~
zostupnú komunikáciu. 
 Respondenti mohli v GRWD]QtNX KRGQRWLĢ QDVOHGXM~FH SUtOHåLWRVWt D nástroje, ktoré 
DJHQW]PHQ\Y\XåtYD pre komunikáciu: porady, individuálne konzultácie, e-mail. Odpovede 
XNi]DOL åH ]DPHVWQDQFRP QDMYLDF vyhovuje komunikácia na poradách a prostredníctvom 
e-PDLOX.RPXQLNiFLXSURVWUHGQtFWYRPRVREQêFKNRQ]XOWiFLLE\VRPSRYDåRYDOD]DPHQHM
XVSRNRMLY~DOHQLHQHGRVWDWRþQ~ 
 V rámci problémov, ktoré sa vyskytujú v priebehu zostupnej komunikácie hodnotili 
zamestnanci nasledujúce:  
- DJHQW]PHQ\QHPiGRVWDWRNLQIRUPiFLtNWRUpRGQHKRRþDNiYDWH 
- agent zmeny nemá záujem s 9DPLNRPXQLNRYDĢR zmene 
- DJHQW]PHQ\VLQHYLHY\KUDGLĢþDVQDNomunikáciu s Vami 
- DJHQW ]PHQ\ 9iP SRVN\WXMH LQp LQIRUPiFLH QHå NWRUp QDR]DM YR Y]ĢDKX
k zmene potrebujete 
9\ããLH XYHGHQp SUREOpP\ NRPXQLNiFLX RG QDGULDGHQpKR N podriadeným takmer vôbec 
QHNRPSOLNXM~ 9lþãLQD ]DPHVWQDQFRY Y\MDGULOD Qi]RU åH agent zmeny má dostatok 
informácií, NWRUp E\ RG QHKR FKFHOL GRVWiYDĢ D ktoré potrebujú k výkonu svojej práce. 
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=iURYHĖV~VSRNRMQtDMVWêPåHPiGRVWDWRþQê]iXMHPNRPXQLNRYDĢR zmene. Znamená 
WR åH VL GRNiåH QD NRPXQLNiFLX V QRVLWHĐPL ]PHQ\ Y\KUDGLĢ þDV 0DOê D SUL NDådom 
SUREOpPHURYQDNêSRþHW]DPHVWQDQFRYSRFLĢXMHXYHGHQpSUREOpP\QDSUDFRYLVNX8UþLWH
E\ VPH QHPDOL KRYRULĢ R ]DQHGEDWHĐQRP PQRåVWYH QHVSRNRMQêFK ]DPHVWQDQFRY DOH
]iURYHĖ QHP{åHPH DQL SRYHGDĢ åH komunikácia agenta zmeny je výrazne problémová. 
2]QDþLOD by som ju za vyhovujúcu s PHQãtPL QHGRVWDWNDPL NWRUp VD GDM~ RGVWUiQLĢ
SRSUtSDGHHOLPLQRYDĢ 
Vzostupná komunikácia 
 V REODVWL Y]RVWXSQHM NRPXQLNiFLH VRP VD QD ~YRG VQDåLOD ]LVWLĢ DNR V~
zamestnanci spokojní s PRåQRVĢRXRGRY]GiYDQLDDJHQWRYL]PHQ\LQIRUPácie o problémoch 
v priebehu zmeny, QiYUK\ ULHãHQLD WêFKWR SUREOpPRY a informácie o tom, ako zmenu 
SUHåtYDM~ 9HĐPLSR]LWtYQHKRGQRWtPWRåH]DPHVWQDQFLEH]SUREOpPRYRP{åXLQIRUPRYDĢ
agenta zmeny o problémoch, ktoré im komplikujú prácu v procese zmeny. SpRNRMQRVĢ
s QiYUKRP ULHãHQt GDQêFK SUREOpPRY SUHMDYLOR Y porovnaní s predchádzajúcim prípadom 
PHQHM UHVSRQGHQWRYDOH VWiOHGRVWDWRNQD WR DE\ VPHPRKOLSRV~GLĢ åH zamestnanci sú 
celkovo spokojní  s WêPDNRP{åXRGRY]GiYDĢDJHQWRYL]PHQ\XYHGHQpW\S\LQIormácií.  
 Aj v REODVWLNRPXQLNiFLHÄ]GRODQDKRU³Y procese zmeny som sa pýtala na to, ako 
vyhovuje respondentom PRåQRVĢLQIRUPRYDĢDJHQWD]PHQ\QDSRUDGiFKSURVWUHGQtFWYRP 
individuálnych konzultácií, e-mailom. 9ãHWFL RSêWDQt UHVSRQGHQWL VD ]KRGOL QD WRP åH
porady im na komunikáciu s vedúcim vyhovujú najviac. 0{åHPH WHGD XV~GLĢ åH DJHQW
]PHQ\ YLH ]RGSRYHGQH YLHVĢ SRUDG\ D ]iURYHĖ SRVN\WXMH QD QLFK GRVWDWRþQê SULHVWRU
]DPHVWQDQFRPDE\Y\MDGULOL VYRMHQi]RU\QDSURFHV]PHQ\6SRNRMQRVĢV Y\XåtYDQtPH-
mailu ako nástroja komunikácie a LQGLYLGXiOQ\FKNRQ]XOWiFLtQHERODXåWDNiY\VRNiDNRSUL
SRUDGiFK $M QDSULHN WRPX YlþãLQH ]DPHVWQDQFRY Y\KRYXM~ YãHWN\ WUL Y\PHQRYDQp
spôsoby a QiVWURMHNRPXQLNiFLHNWRUpP{åXY\XåtYDĢSULLQIRUPRYDQtDJHQWD]PHQ\ 
 Rovnako ako v predchádzajúcej oblasti, aj pri vzostupnej komunikácii som sa 
zamerala na problémy, ktoré komplikujú informovanie agenta zmeny 8Ni]DOR VD åH
zamestnanci QHSRYDåXM~Y]RVWXSQ~NRPXQLNiFLX]DSUREOpPRY~ 1HPDM~VWUDFKSRYHGDĢ
agentovi zmeny niektoré t\S\LQIRUPiFLLFtWLDYRþLYHG~FHPXG{YHUXD YHGLDVLY\KUDGLĢ
þDV D QiMVĢ GRVWDWRN SUtOHåLWRVWt QD WR DE\ DJHQWD ]PHQ\ Y prípade potreby informovali. 
3UHWRE\VRPKRGQRWLODW~WRREODVĢNRPXQLNiFLHDNRXVSRNRMLY~ 
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  9lþãLQH ]DPHVWQDQFRY vyhovuje príprava zmeny organizácie práce. 3RGĐD
SULHVNXPXVDQHY\VN\WOLåLDGQH]iYDåQpSUREOpP\NWRUpE\QHJDWtYQHRYSO\YQLOLSUiFXQD
zmene a komplikovali jej celkový priebeh. 
 Posledná otázka sa pýtala respondentov na postoj k zmene.  Na základe odpovedí 
P{åHP Y\KRGQRWLĢ åH ]DPHVWQDQFL QD ]DþLDWNX ]PHQ\ PDOL SUREOpP V tým, aby sa so 
]PHQRX]åLOL3RFLĢRYDOL N nej skôr nedôveru a REDY\ þR LP QRYi SUiFD SULQHVLH $JHQW
]PHQ\ PXVHO SUHWR GRGDWRþQH Y\VYHWOLĢ ~åLWRN ]PHQ\ RUJDQL]iFLH SUiFH QLHOHQ SUH
samotných respondentov DOHDMSUHILUPX=DPHVWQDQFLSRVWXSQH]DþDOLPHQLĢVYRMSRVWRM
k zmene na pozitívny a teraz s ĖRXV~KODVLD 
4 .4 Návrhy opatrení pre skvalitnenie internej komunikácie v procese 
zmeny 
 Na základe vyhodnotenia jednotlivých oblastí komunikácie v procese zmeny som 
identifikovala nedostatky a problémy, ktoré komplikovali nielen prípravu zmeny 
RUJDQL]iFLH SUiFH YR ILUPH DOH DM MHM VDPRWQ~ UHDOL]iFLX þR PDOR YSO\Y QD VDPRWQ~
efektivitu komunikácie v procese zmeny. 
 V nasledujúcom texte sa zameriam na navrhnutie opatrení, ktoré by mohli zistené 
QHGRVWDWN\ D SUREOpP\ SUL SUtSUDYH D UHDOL]iFLL EXG~FLFK ]PLHQ RGVWUiQLĢ SRSUtSDGH
HOLPLQRYDĢLFKQHJDWtYQH~þLQN\ 
$NR VRP Xå Y\ããLH Y WH[WH XYLHGOD RWi]N\ Y GRWD]QtNX EROL UR]GHOHQp QD RWi]N\
týkajúce sa zostupnej komunikácie a otázky týkajúce sa vzostupnej komunikácie. Úvodné 
dve otázky nespadajú ani do jednej z vymenovaných oblastí.  
3UYiRWi]NDVOHGXMHQi]RU]DPHVWQDQFRYQD WRþLSRYDåXM~NRPXQLNiFLX WêNDM~FX
sa zmeny, ktorá je realizovaná v organizácii celkovo za efektívnu. Výsledky prieskumu 
XND]XM~åH]DPHVWQDQFLV~VSRNRMQtVFHONRYRXHIHNWLYLWRXNRPXQLNiFLH6DPRWQiDQDOê]D
RGSRYHGt QD ~YRGQ~ RWi]NX QD]QDþXMH åH NRPXQLNiFLD SRþDV RUJDQL]iFLH ]PHQ\ MH
pomerne efektívna.  
3RGĐD YêVOHGNRY GUXKHM RWi]N\ PDM~ ]DPHstnanci najviac informácií od agenta 
]PHQ\þRMHG{VOHGNRPMHKR]RGSRYHGQpKRSUtVWXSXNSUiFL$JHQW]PHQ\PiQDVWDURVWL
LPSOHPHQWiFLX ]PHQ\ D MHM NRQHþQp G{VOHGN\ SUHWR KR P{åHPH SRYDåRYDĢ ]D
QDMG{OHåLWHMãt]GURM LQIRUPiFLt]iURYHĖPiYUiPFL]PHQ\QDjviac kompetencií. V rámci 
WHMWRRWi]N\MHG{OHåLWpXSR]RUQLĢQDWRåH]DPHVWQDQFL]tVNDYDOLLQIRUPiFLHR]PHQHDMRG
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VYRMLFK NROHJRY 9 EXG~FQRVWL WUHED GRKOLDGQXĢ QD WR DE\ WLHWR LQIRUPiFLH PHG]L
QRVLWHĐPL ]PHQ\ EROL RYHUHQp X DJHQWD ]PHQ\ =DEUiQL VD WDN ãtUHQLX QHSUDYGLYêFK
VNXWRþQRVWtD~GDMRYNWRUpE\PRKOLRYSO\YQLĢVSUiYDQLHRVWDWQêFKQRVLWHĐRY]PHQ\DLFK
prístup k zmene. 
Zostupná komunikácia 
 Pri zostupnej komunikácii som na základe výsledkov sociologického prieskumu 
]LVWLODVSRNRMQRVĢ]DPHVtnaQFRYVQDþDVRYDQtPLQIRUPiFLt o zmene, ktorá je realizovaná. 
=DPHVWQDQFLWDNPDOLþDVQD]tVNDQLHNRQNUpWQ\FKLQIRUPiFLtRSULSUDYRYDQHM]PHQHDþDV
SULSUDYLĢVDQD]PHQX=iURYHĖLPEROLGRVWDWRþQHY\VYHWOHQpSUDFRYQpLQãWUXNFLHSRVWXS\
a metódy, s ktorýPLVDP{åXYSULHEHKX]PHQ\VWUHWQ~Ģ7DNêWRSRVWXSE\VRPRGSRU~þDOD
GRGUåDĢDMSULSOiQRYDQtD UHDOL]iFLLEXG~FHM]PHQ\'{OHåLWp MHDE\DJHQW]PHQ\]YiåLO
YRSUHG YãHWN\ PRåQp VLWXiFLH NWRUp VD P{åX Y SULHEHKX UHDOL]iFLH ]PHQ\ Y\VN\WQ~Ģ D
informoval o QLFK QRVLWHĐRY ]PHQ\ 7DNWR RER]QiPHQt ]DPHVWDQFL EXG~ YHGLHĢ YþDV
UHDJRYDĢQDY\VN\WQXWpNRPSOLNiFLHþRYê]QDPQHVNUiWLþDVLFKULHãHQLD 
 Niektorí zamestnanci nevedia, ako podiel práce na zmene súvisí s celkovou 
]PHQRX 7HQWR QHGRVWDWRN P{åH VNRPSOLNRYDĢ VDPRWQ~ SUiFX QRVLWHĐRY ]PHQ\ NWRUt
QHSR]QDM~ V~YLVORVĢ PHG]L WêP þR URELD D WêP þR Pi E\Ģ QD SUDFRYLVNX ]PHQHQp
$JHQWRYL]PHQ\E\VRPSUHWRRGSRU~þDODDE\YEXG~FQRVWLSULLQIRUPRYDQt]DPHVWQDQFRY
RSULSUDYRYDQHM]PHQH]iURYHĖY\VYHWOLODNêYê]Qam má ich práca pre zmenu ako celok. 
7iWR LQIRUPiFLD QRVLWHĐRY ]PHQ\ PRWLYXMH þR ]iURYHĖ SR]LWtYQH RYSO\YQt LFK SUDFRYQp
výkony v priebehu zmeny. Je demotivujúce, ak zamestnanci nevedia, akou mierou 
SULVSLHYDM~ N FHONRYHM ]PHQH 2GSRU~þDP RGVWUiQLĢ WHQWR jav pri plánovaní a realizácii 
EXG~FHMRUJDQL]DþQHM]PHQ\ 
 6SUiYQ\ SUHMDY SRY]EXGHQLD D SRFKYDO\ MH MHGHQ ]R VS{VRERY DNR PRWLYRYDĢ
]DPHVWQDQFRY N ]RGSRYHGQpPX SUtVWXSX N SUiFL D N OHSãLHPX YêNRQX 1LHNWRUêP
QRVLWHĐRP]PHQ\YVN~PDQHMRUJDQL]iFLLQHY\KRvuje spôsob, akým agent zmeny prejavuje 
SRY]EXGHQLH D SRFKYDOX 1DYUKXMHP SUHWR DE\ YHG~FL Y EXG~FQRVWL ]YiåLO þL VYRMLP
SRGULDGHQêP GRVWDWRþQH Y\MDGUXMH VORYi X]QDQLD D SRY]EXGHQLD N ćDOãHM SUiFL =iURYHĖ
P{åH WLHWR VORYi FKYiO\ Y\XåLĢ DM SUL NULWLNH .DåGê ]DPHVWQDQHF XUþLWH OHSãLH ]QHVLH
NULWLFNp VORYi ]D QHGRVWDWRþQH RGYHGHQ~ SUiFX DN ]D QLPL QDVOHGXM~ VORYi X]QDQLD ]D
YêERUQHY\NRQDQ~SUiFX9HG~FLVDWDNY\KQHIUXVWURYDQLX]DPHVWQDQFRY=iURYHĖE\PDO
DJHQW]PHQ\YKRGQHQD]QDþLĢ ULHãHQLHY]QLNQXWpKo problému, aby zamestnancovi ukázal 
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VS{VRE DNR ćDOHM SRVWXSRYDĢ 9 SUtSDGH ]iYDåQpKR NRQIOLNWX PX V SUREOpPRP RVREQH
SRP{åH 
  Informácie nielen o vzniknutých problémoch, ale aj o tom, ako zamestnanci zmenu 
]YOiGDM~P{åXYVN~PDQHMRUJDQL]iFLtRGRY]GiYDĢ VYRMPXQDGULDGHQpPXSUHGRYãHWNêPQD
SRUDGiFK 1D SUDFRYLVNX FKêED NRPXQLNiFLD Y UiPFL RVREQêFK NRQ]XOWiFLt 1LH NDåGê
MHGLQHF GRNiåH KRYRULĢ R VYRMLFK SUREOpPRFK SUHG YlþãRX VNXSLQRX ĐXGt 3UiYH QD WR
VO~åLD GLVNXVLH PHG]L ãW\UPL RþDPL NHG\ ]DPHVWQDQHF GRNiåH RWYRUHQH KRYRULĢ R
SUREOpPHDPiYlþãLXRGYDKXQDYUKQ~ĢQDSU]OHSãHQLHSRVWXSXXUþLWHMSUiFH2GSRU~þDP
YSUtSDGHEXG~FHM ]PHQ\ DE\DJHQW ]PHQ\SUHMDYLO Ylþãt ]iXMHPRRVREQp VFK{G]N\ VR
VYRMLPL SRGULDGHQêPL 0{åH WDN SRP{FĢ ]DPHVWQDQFRP NWRUt PDMú problém v rámci 
]PHQ\ DE\ VD V QtP RĖ SRGHOLOL 1LHNWRUt ĐXGLD SRWUHEXM~ DE\ LFK QDGULDGHQê Y\]YDO N
Y\MDGUHQLX VYRMLFK Qi]RURY SRFLWRY Y RSDþQRP SUtSDGH VD ] QLFK P{åX VWDĢ Y UiPFL
]PHQ\LQWURYHUWLDYHG~FLVDWDNSULSUDYtRG{OHåLWpLQIRUPiFLHWêNDjúce sa zmeny. Hoci sú 
RVREQp NRQ]XOWiFLH ] þDVRYpKR KĐDGLVND QiURþQp LFK NRQHþQê SUtQRV P{åH E\Ģ SUH
YHG~FHKRDćDOãLHULDGHQLH]PHQ\YHĐPLG{OHåLWê 
 -H G{OHåLWp Y\]GYLKQ~Ģ åH DJHQW ]PHQ\ Y VN~PDQHM RUJDQL]iFLL SRVN\WXMH
QRVLWHĐRP]PHQ\ WLH LQIRUPiFLH NWRUp SRWUHEXM~ N YêNRQX VYRMHM SUiFH 9LH VL Y\KUDGLĢ
þDV QD WR DE\ LP WLHWR LQIRUPiFLH RGRY]GDO D ]iURYHĖ V~ WLHWR LQIRUPiFLH REVDKRYR
GRVWDWRþQp QD WR DE\ PRKOL ]DPHVWQDQFL Y\NRQiYDĢ VYRMX SUiFX QD ]PHQH 2GSRU~þDP
preto agentovi zmeny, aby takto konal aj pri príprave a realizácii budúcej zmeny. Je 
G{OHåLWp DE\ YãHWN\ LQIRUPiFLH V~YLVLDFH V V YêNRQRP ]DPHVWQDQFRY Y SURFHVH ]PHQ\
RGRY]GDOQRVLWHĐRP]PHQ\DE\WDNPRKOLSO\QXOHY\NRQiYDĢVYRMHSRYLQQRVWLþRSRYHGLH
N~VSHãQHMLPSOHPHQWiFLL]PHQ\ 
Vzostupná komunikácia 
 Zamestnancom v VN~PDQHM RUJDQL]iFLL Y\KRYXMH åH P{åX RGRY]GiYDĢ DJHQWRYL
zmeny informácie o problémoch, s ktorými sa stretli v priebehu zmeny. Prispieva to tak 
k UêFKOHMãLHPXD SURIHVLRQiOQHMãLHPXULHãHQLXGDQpKRSUREOpPX2GSRU~þDPSUeto, aby si 
agent zmeny takýto prístup k prijímaniu informácií zachoval aj v prípade budúcej zmeny. 
1LHNWRUt]R]DPHVWQDQFRYVLYãDNP\VOLDåHDJHQW]PHQ\QHSUHMDYXMHYHĐNê]iXMHPR to, 
ako by daný problém nositeOLD]PHQ\ULHãLOLD WLHåR to, ako zmenu zvládajú. Navrhujem, 
aby agent zmeny v prípade prípravy a UHDOL]iFLH EXG~FHM RUJDQL]DþQHM ]PHQ\ GDO
]DPHVWQDQFRP GRVWDWRþQê SULHVWRU QD WR DE\ PRKOL Y\VYHWOLĢ VYRMH ULHãHQLH Y]QLNQXWpKR
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SUREOpPX 7DNêWR SUtVWXS E\ PRKRO SULVSLHĢ N zefektívneniu práce v procese zmeny. 
1HPXVtSODWLĢåHLEDDJHQW]PHQ\SR]QiULHãHQLDNRPSOLNiFLLDMVDPRWQtQRVLWHOLD]PHQ\
P{åXE\ĢG{OHåLWêP]GURMRPNRQãWUXNWtYQ\FKULHãHQtSUREOpPX=iURYHĖQDYUKXMHPDE\
DJHQW]PHQ\SUHMDYLOYlþãt]iXMHPR pocity zamestnancov súvisiace so zmenou.  Vedúci by 
PDOYHGLHĢþLMHKRSRGULDGHQtSULVWXSXM~N]PHQHV QDGãHQtPDOHERQDRSDNPDM~REDY\
åH MXQH]YOiGQX=DPHVWQDQFLRFHQLD WHQWR ]iXMHPD ]tVNDM~YRþL DJHQWRYL ]PHQ\YlþãLX
G{YHUXþRSR]LWtYQHRYSO\YQtćDOãLXVSROXSUiFXY priebehu zmeny. 
 Ako ukazujú výsledky prieskumu, zamestnancom najviac vyhovuje odovzdávanie 
informácii svojmu vedúcemu na poradách a prostredníctvom e-PDLOX 0HQãLQH
zamestnancov nevyhovuje spôsob komunikácie prostredníctvom individuálnych 
NRQ]XOWiFLLþRP{åHE\ĢVS{VREHQpWêPåHDJHQW]PHQ\QDWLHWRRVREQpUR]KRYRU\QHPi
GRVWDWRN þDVX QHYLH LFK ]RUJDQL]RYDĢ D YLHVĢ SUHWR UDGãHM XSUHGQRVWĖXMH HOHNWURQLFN~
NRPXQLNiFLX DOHER VNXSLQRY~ NRPXQLNiFLX QD SRUDGiFK 8å YR Y\ããLH XYHGHQRP WH[WH
VRP QD]QDþLOD G{OHåLWRVĢ RVREQêFK konzultácii, preto by som aj v WHMWR þDVWL QDYUKOD
agentovi zmeny, aby na takýto spôsob komunikácie kladol v EXG~FQRVWL Ylþãt G{UD]
=iURYHĖ E\ VRP FKFHOD RVORYLĢ DM ]DPHVWQDQFRY DE\ VD QHEiOL SRYHGDĢ VYRMPX
QDGULDGHQpPX åH V~ SUREOpP\ R ktorých by chceOL KRYRULĢ LED V ním a on ich potom 
SUHGQHVLHQDSRUDGH-HOHSãLHDNMHSUREOpP]YHUHMQHQêWDNêPWRVS{VRERPDNRNHE\PDO
RVWDĢXWDMHQêD QHVN{UE\PRKROPDĢNDWDVWURIiOQHQiVOHGN\ 
 -H SR]LWtYQH åH SUREOpP\ QD NWRUp VRP VD Y dotazníku pýtala, zamestnanci na 
SUDFRYLVNX WDNPHU QHSRFLĢXM~ $M QDSULHN WRPX åH MH YHG~FL DXWRULWD QHPDM~ VWUDFK
LQIRUPRYDĢKRQDSUR priebehu zmeny a WDNLVWRQHSRFLĢXM~QHG{YHUXYRþLQHPX,EDYHĐPL
PiOR ]DPHVWQDQFRY SUL]QDOR åH PDM~ SUHG YHG~FLP VWUDFK D rovnaké percento 
zaPHVWQDQFRYSRFLĢXMHDMQHG{YHUXYRþLVYRMPXQDGULDGHQpPX2GSRU~þDPSUHWRDJHQWRYL
zmeny, aby s QRVLWHĐPL ]PHQ\ YLDF NRPXQLNRYDO D zaujímal sa o ich prácu, aby tak 
]DPHVWQDQFLSRFtWLOLåHPX]iOHåtQLHOHQQDSUDFRYQêFKYêNRQRFKDOHDMQDWRPDNRVDSUL
SUiFLFtWLDþLPDM~SUREOpPR NWRURPQHFKF~KRYRULĢDWć 
 3RGĐDYêVOHGNRYSULHVNXPXV~]DPHVWQDQFLVSRNRMQtV celkovou prípravou zmeny. 
2GSRU~þDP SUHWR DJHQWRYL ]PHQ\ DE\ Y SUtSDGH SUtSUDY\ EXG~FH RUJDQL]DþQHM ]PHQ\
]DFKRYDOVYRMHGRWHUDMãLHSUtVWXS\N ULDGHQLX]PHQ\DOH]iURYHĖE\VDPDOVQDåLĢRGVWUiQLĢ
GUREQp QHGRVWDWN\ NWRUp SRGĐD SULHVNXPX ]DPHVWQDQFL SRFLĢXM~ 1iYUK\ ULHãHQLD WêFKWR
SUREOpPRY V~ SRStVDQp YR Y\ããLH XYHGHQRP WH[WH 3RGĐD P{MKR Qi]RUX E\ PDO DJHQW
]PHQ\SUHMDYLĢYlþãt]iXMHPR názory a SRFLW\MHGQRWOLYêFKQRVLWHĐRY]PHQ\0{åHVDWDN
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GR]YHGLHĢLQIRUPiFLHSRWUHEQpN ćDOãLHPXULDGHQLX]PHQ\0\VOtPVLåHE\VLPDODJHQW
]PHQ\YLDFRVYRMLĢNRPXQLNiFLXSURVWUHGQtFWYRPRVREQêFKNRQ]XOWiFLLD YLDFVD]DXMtPDĢ
o názory zamestnancov na dané problémy v SURFHVHRUJDQL]DþQHM]PHQ\ 
 9êVOHGN\SULHVNXPXXNi]DOLåHYlþãLQD]DPHVWQDQFRYSRFLĢRYDODQD]DþLDWNXYRþL
zmene nedôveru. Pravdepotobne nedostatok informácií o WRP DNê ~åLWRN ]PHQD
organizácie práce prinesie nielen firme ale aj samotným noVLWHĐRP]PHQ\VS{VRELO WHQWR
SRVWRM$åNHćDJHQW]PHQ\Y\VYHWOLOVSRPtQDQp~åLWN\]DPHVWQDQFLVR]PHQRXV~KODVLOL
3UHWR E\ VRP RGSRU~þDOD DJHQWRYL ]PHQ\ DE\ SUL SOiQRYDQt EXG~FHM ]PHQ\ REMDVQLO
]DPHVWQDQFRP DNê SUtQRV EXGH PDĢ ]PHQD SUH NDåGpKR ] nich. Zamestnanci budú 
k ]PHQHSULVWXSRYDĢRFKRWQHDNLPEXGH]QiP\MHM]P\VHOD ~åLWRN 
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5. Záver 
+ODYQêP FLHĐRP PRMHM GLSORPRYHM SUiFH EROR ]PDSRYDĢ LQWHUQ~ NRPXQLNiFLX
v SURFHVHRUJDQL]DþQHM]PHQ\6QDåLODVRPVD]LVWLĢMHM~URYHĖDVSRNRMQRVĢ]DPHVWQDQFRY
s WRXWRNRPXQLNiFLRXQDWURFKRGGHOHQLDFKSRERþN\QDGQiURGQHMVSRORþQRVWL]DPHUDQHMQD
LQIRUPDþQp WHFKQROyJLH 3R ]LVWHQt ~URYQH LQWHUQHM NRPXQLNiFLH Y procese zmeny 
organizácie práce som následne navrhla opatrenia, ktoré E\SRPRKOLPDQDåpURPRGVWUiQLĢ
zistené nedostatky v komunikácii v priebehu zmeny a problémy, ktoré sa na pracovisku 
SRþDVNRPXQLNiFLHY SUtSUDYQHMIi]H]PHQ\DSRþDVMHMVDPRWQHMUHDOL]iFLHY\VN\WXM~ 
Na získanie informácií o komunikácii v procese zmeny som si vybrala dotazník, 
preWRåH MH WR MHGQD ] þDVRYR D HNRQRPLFN\ QDM~VSRUQHMãtFK WHFKQtN VRFLRORJLFNpKR
výskumu. V spolupráci s vedúcimi oddelení som oslovila spolu 41 softvérových 
YêYRMiURY3RVN\WODVRPLPVWUXþQpLQãWUXNFLHN Y\SOĖRYDQLXGRWD]QtNDD]iURYHĖVRPLFK
SRSURVLODRSUDYGLYpLQIRUPiFLHSULþRPVRPY\]GYLKODDQRQ\PLWX1iYUDWQRVĢGRWD]QtNRY
bola 100%, þRSUHGVWDYXMH 41 odovzdaných dotazníkov. 
Z Y\KRGQRWHQLD YêVOHGNRY SULHVNXPX P{åHP XV~GLĢ åH YHG~FL RGGHOHQt NODG~
dôraz na efektívnu komunikáciu v procese zmeny, ale aj napriek tomu som vyhodnotením 
GRWD]QtND ]LVWLOD QHGRVWDWN\ D SUREOpP\ NWRUp þLDVWRþQH NRPSOLNXM~ NRPXQLNiFLX
v procese zmeny. 
V riPFL ]RVWXSQHM NRPXQLNiFLH VD DNR QHGRVWDWRN MDYLOD VNXWRþQRVĢ åH
zamestnanci nevedeli, ako ich podiel práce na zmene súvisí s FHONRYRX ]PHQRX ĆDOãt
problém, ktorý komplikoval zostupnú komunikáciu v procese zmeny na pracovisku bola 
QHVSRNRMQRVĢ ]DPHVWQDQFRY V tým, ako agent zmeny prejavuje povzbudenie a pochvalu 
s SUiFRXQRVLWHĐRY]PHQ\9\KRGQRWHQtPSULHVNXPXVRPWLHå]LVWLODåH]DPHVWQDQFLQLH
sú spokojní s odovzdávaním informácií o zmene prostredníctvom osobných konzultácií. 
1LHNWRUt QRVLWHOLD ]PHQ\ VL P\VOLD åH NRPXQLNiFLD R zmene formou individuálnych 
schôdzok na pracovisku chýba. 
Vo vzostupnej NRPXQLNiFLL VRP SULHVNXPRP ]LVWLOD åH DJHQW ]PHQ\ QHSUHMDYXMH
YHĐNê ]iXMHP R WR DNR E\ QRVLWHOLD ]PHQ\ ULHãLOL SUREOpP NWRUê VD Y procese zmeny 
Y\VN\WRO=DPHVWQDQFL WLHåSRFLĢXM~þLDVWRþQ~ĐDKRVWDMQRVĢDJHQWD]PHQ\YRþL WRPXDNR
jeho podriadení zmenu zvládajú. Podobne ako pri zostupnej komunikácii, aj tu 
zamestnanci vidia problém v komunikácii prostredníctvom osobných konzultácií. 
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3RGĐDYêVOHGNRYSULHVNXPXP{åHP]KRGQRWLĢåHDMQDSULHNWRPXåH]DPHVWQDQFL
SRFLĢRYDOL QD ]DþLDWNX YRþL ]PHQH QHG{YHUX Gnes sú jej viac naklonení. S výnimkou 
QLHNWRUêFK Y\ããLH Y\PHQRYDQêFK SUREOpPRY V~ ]DPHVWQDQFL VSRNRMQt V celkovou 
prípravou zmeny.   
Po vyhodnotení prieskumu a zistení horeuvedených problémov a nedostatkov som 
následne navrhla konkrétne opatrenia, ktoré by PRKOL YLHVĢN zefektívneniu komunikácie 
v procese zmeny.  
1D ]iYHU P{åHP SRWYUGLĢ åH FLHĐ SUiFH ERO VSOQHQê =LVWLOD VRP VSRNRMQRVĢ
zamestnancov s komunikáciou v procese zmeny a nedostatky a problémy, ktoré túto 
komunikáciu komplikovali. Bezprostredne na WRVRPQDYUKODNRQNUpWQHRGSRU~þDQLDQDLFK
RGVWUiQHQLH -H QD ]YiåHQt DJHQWD ]PHQ\ DNR EXGH N jednotlivým návrhom v prípade 
EXG~FHMRUJDQL]DþQHM]PHQ\SULVWXSRYDĢ 
. 
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